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I. Introduction générale 

L'industrie connait actuellement un renouveau avec la transition de l'industrie 3.0 à 
l'industrie 4.0. Cette transition passera par divers investissements des entreprises tels que 
les robots et les machines-outils... . L'industrie Française a tardé à investir et de nombreuses 
PME ont une épée de Damoclès au-dessus de leur tête. La survie de l'entreprise passera par 
des gains de compétitivité via ses investissements. Dans un contexte où la concurrence est 
de plus en plus féroce, le besoin d'innover et d'investir est un élément vital pour leur survie. 

Dans l'industrie, les PME se voient dans l'obligation de réaliser des projets d'investissements 
pour la mise à niveau de leur parc machine pour pouvoir devenir leader dans leurs domaines 
et surtout afin de maintenir et développer leurs parts de marchés. 

La gestion de projet est maintenant de plus en plus connue et reconnue dans les « grandes » 
entreprises. En parallèle, les structures plus modestes ont tendance à méconnaître ce type 
de fonctionnement qui est pourtant une compétence essentielle pour le développement de 
l'entreprise et pour le bon déroulement des projets. Cette démarche permet la mise en 
place d'une gestion rigoureuse pour une planification efficace de l'ensemble des activités 
visant à obtenir les résultats attendus tout en respectant la qualité, les coûts, le délai et les 
Hommes. Cette démarche s'appuie sur des méthodes et des outils qui permettent de 
coordonner de façon structurée les ressources humaines, financières et matérielles lors du 
projet. 

II. Définition de la problématique 

ll.l Origine de la problématique 

Par le biais de mes recherches et de prises de contact, j'ai pu constater que les entreprises 
n'ont pas forcément les ressources et l'expertise interne pour faire évoluer leur organisation 
industrielle, pour optimiser leur processus de fabrication et pour se doter des nouvelles 
compétences nécessaires. Il faut donc un dispositif d'accompagnement afin d'informer des 
nouvelles solutions disponibles, de l'aider à établir un diagnostic de son outil de production 
et à définir ses besoins en lien avec la stratégie de l'entreprise. 

La plupart des échecs proviennent d'une conduite de projet « non professionnelle » 
entrainant des erreurs qui conduisent à l'échec du projet et une mise en danger de 
l'entreprise. 

C'est pour ces raisons que j'ai souhaité aborder le management par projets au sein des PME 
et plus particulièrement lors des projets d'investissements. Cette démarche, par projets, 
permet aux entreprises de pouvoir s'adapter aux évolutions du marché qui est de plus en 
plus compliqué. 

La gestion de projet c'est de plus en plus structurée par des méthodes et outils mais ce n'est 
pas que cela. Il s'agit d'une véritable philosophie de management qui doit s'adapter à 
l'entreprise, à son environnement en prônant un esprit d'équipe et de collaboration au 
travers d'un mode d'organisation axé sur l'atteinte des objectifs du projet et de la 
satisfaction client. 
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11.2 Définition du périmètre 

La question de management de projet en lien avec des projets d'investissement est 
d'actualité pour l'ensemble des entreprises. J'ai choisi de recentrer mon étude sur les PME. 
La modernisation des moyens de production passe par des projets d'investissement. Les 
grands groupes ont d'avantage de capacité de financement et les équipes pour mener à bien 
ses missions. 

J'ai choisi de m'intéresser dans ma démarche à la gestion de projet dans son ensemble, cela 
revient à dire durant tout le cycle de vie d'un projet : démarrage, planification, exécution, 
surveillance et maitrise, clôture. L'objectif est d'intégrer toutes ses étapes dans la gestion de 
projet d'investissement afin d'assurer un suivi plus efficace des projets. 

On obtient la problématique suivante : 

En quoi les projets d'investissements pilotés par le management par projets sont un 
facteur de réussite pour le PME ? 

Afin d'identifier la situation d'origine, il a été réalisé un QQOQCP : Quoi, Qui, Ou, Quand, 
Comment, Combien, Pourquoi. Cet outil simple et efficace permet d'obtenir et de mettre en 
avant les informations principales en lien avec la démarche. 


Tableau 1 : QQOQCP de la situation de départ 


Quoi ? 

Gestion de projet inexistante ou peu efficace 

Qui ? 

Les dirigeants de l'entreprise, les chefs de projet, les 
membres de l'équipe projet et toutes les parties 
prenantes en lien avec le projet 

Où ? 

Les PME 

Quand ? 

Durant toutes les étapes de vie d'un projet 
d'investissement (démarrage, planification, exécution, 
surveillance et maitrise, clôture) 

Comment ? 

Gestion de projet individuelle, non maîtrisée et non 
suivie 

Combien ? 

L'ensemble des projets d'investissement 

Pourquoi ? 

Des projets non contrôlés qui virent à la dérive ou à 
l'échec. 

Communiquer afin de rendre plus accessible la gestion 
de projets au sein des PME afin d'assurer l'efficacité de 
la gestion de projet d'investissement. 


11.3 Les attentes exprimées lors de la définition de la thèse 

Après avoir effectué des recherches et des prises de contact avec des chefs d'entreprises, ils 
m'ont confirmé que cette problématique est bien présente au sein des PME. Lors de mes 
échanges, il en ressortait la phrase suivante : « on veut bien investir, il y a de réelle 
opportunités à saisir mais comment je m'y prends pour m'assurer de ne pas mettre en 
danger mon entreprise ? » 

Les chefs d'entreprise souhaitent être aidés et accompagnés dans la mise en place d'une 
démarche de gestion de projet sur leur projet d'investissement. Ils savent qu'il existe des 
organismes, des aides possibles. A contrario, ils disent que ces aides sont intéressantes mais 
demandent du temps, des démarches longues couplées à un manque de réactivité. Il en 
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ressort qu'ils préfèrent le faire un interne, avec le risque de ne pas avoir les compétences 
pour mener à bien cette démarche : « On apprend sur le tas ». Certains préfèrent rester dans 
la même situation : « On verra cela plus tard », « Ce n'est pas pour nous, on est trop petit ». 
Les entreprises intéressées par cette démarche, souhaite connaitre les leviers possibles afin 
de mettre en place cette démarche dans leur entreprise afin d'assurer une meilleure 
maitrise des projets et par conséquent une meilleur efficacité. 

Une volonté réelle des chefs d'entreprises, est la mise en place d'une structure commune de 
travail. Cette action permet d'harmoniser le travail des membres de l'équipe et de former 
dans un délai plus court les nouveaux membres de l'équipe pour qu'ils puissent rapidement 
collaborer avec ses collègues. 

Une volonté aussi de prendre en considération les salariés de l'entreprise pour assurer 
certaines évolutions via la conduite du changement au sein de l'entreprise. 

11.4 Objectifs généraux 

Pour définir un objectif, il est recommandé qu'il soit SMART (Spécifique, Mesurable, 
Acceptable, Réaliste, Temps). L'objectif en lien avec ce document est d'accompagner et 
d'implanter une culture projet adaptée à l'entreprise afin d'assurer le bon déroulement des 
projets d'investissements (coût, qualité, délai et humain). 



Figure 1 : Un objectif SMART 

I Spécifique : L'objectif concerne un sujet, un projet, une personne, une équipe. Il doit 
être défini. 

I Mesurable : Une des devises du Lean est qu'on ne peut améliorer que ce que l'on 
mesure. On doit être en mesure de mesurer afin de déterminer si l'objectif atteint 
nos attentes initiales. 

I Acceptable : L'objectif fixé doit être validé par toutes les parties. Il faut mettre en 
avant le coté attirant de mettre en place l'objectif. Mettre en avant les gains 
potentiels réalisés par l'utilisateur. 

I Réaliste : Fixer des objectifs en accord avec la réalité et cohérant, cela demande de 
bien connaitre le contexte, l'équipe ou la personne. Un objectif inatteignable aura 
tendance à décourager l'équipe ou la personne. 

I Temps : Fixer une limite de temps pour atteindre l'objectif demandé et qu'elle 
l'action puisse être pérenne dans le temps. 
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11.5 Stratégie et enjeux 

La définition de la stratégie et des enjeux vont être illustrées par une matrice SWOT 
(Strenghts= forces, Weaknesses=faiblesses, Opportunities= opportunités, Threats=menaces). 
L'outil SWOT, met en avant les forces et les faiblesses d'une organisation ainsi que les 
opportunités et les menaces en lien avec son environnement. Cet outil permet également de 
prendre en compte les différents facteurs dans leur ensemble, qu'ils soient internes ou 
externes. 

Ci-dessous le SWOT dit générique en lien avec la problématique. Cela signifie que les 
informations présentes dans le SWOT répondent à l'ensemble des entreprises réalisant des 
projets d'investissement. Ne pas oublier dans la réalisation du SWOT, de rajouter les 
éléments spécifiques à l'entreprise. 

Tableau 2 : SWOT 



Le SWOT permet de mettre en avant qu'il existe des menaces pour le projet. Il est nécessaire 
d'assurer un suivi constant pour les éviter. Cela nécessite un effort plus important au début 
de la mise en place de la démarche. 
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Les opportunités sont nombreuses pour l'entreprise. Listez et sélectionnez les opportunités 
bénéfiques pour l'équipe et l'entreprise. La gestion de projet a déjà fait ses preuves avec une 
augmentation de l'efficacité des projets dans de nombreuses entreprises dans le monde. 

Les forces de l'entreprise sont fortement corrélées à l'implication de la hiérarchie dans la 
mise en place de la démarche projet. 

Les faiblesses dans les entreprises sont existantes et il ne faut pas les négliger. Parfois 
certaines faiblesses ne sont pas justifiées. Elles proviennent des présupposées, de croyances. 
Un accompagnement au changement des membres de l'équipe permet de lever ses 
croyances. 

L'un des autres objectifs du SWOT, c'est de se poser les questions suivantes : 

I Comment utiliser nos forces pour tirer partie des opportunités ? 

I Comment utiliser nos forces pour réduire les menaces ? 

I Comment corriger nos faiblesses tout en tirant partie des opportunités ? 

I Comment minimiser nos faiblesses et les menaces ? 
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Chapitre 1 : révolution des méthodes industrielles 

I. Introduction 

II. De la l ere à la 3 eme révolution industrielle 

ll.l l ere révolution industrielle 


Matière 




Organisation 
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Invention 

Industries 

Transport 

de la 

énergie 




production 
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révolution Charbon, fer 
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Machine à 
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fer 
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Figure 2 : Les caractéristiques de la l ere révolution industrielle 


11. 1.1 Les origines de la révolution industrielle 

L'Europe connait d'importantes transformations économiques suite à la révolution 
industrielle à partir du XVIIIème siècle. De nouvelles techniques bouleversent les systèmes 
de production, une nouvelle classe sociale apparait, la classe ouvrière. L'ampleur de ces 
bouleversements est telle que tous les aspects de la vie en sont modifiés en passant d'une 
économie agraire et artisanale à une économie industrielle. 

Les transformations technologiques de l'Europe au début du XIX eme siècle concernent 
d'abord l'industrie. Elle affecte rapidement tous les aspects de l'économie, par exemple 
l'agriculture, qui commence à se moderniser avec : 

I L'amélioration des outils (charrue à plusieurs sillons) 

I Semoir mécanique 
I Sélection des semences et des races 

Les transports ne sont pas épargnés avec l'apparition des chemins de fer. La société est 
également impactée par ces nouvelles technologies. Elle commence à s'urbaniser et l'ordre 
social traditionnel est bouleversé. 

11.1.2 Les prémisses de la révolution industrielle 

Au XVI ll erne siècle, des innovations technologiques sont apparues en Angleterre. L'une 
d'entre elles est la machine à vapeur développée par M.WATT en 1765. Dans un premier 
temps, cette invention permet de développer des machines textiles plus efficaces pour filer 
et tisser le coton et la laine. Un pas de géant est réalisé pour la société au début du XIX eme 
siècle avec l'apparition des premiers chemins de fer. C'est la combinaison des rails utilisés 
dans les mines et la locomotive à vapeur développée dans les années 1820. 

Pays Date Parcours 

Royaume Uni 1825 Stockton - Darlington 

France 1830 Saint Etienne - Lyon 

Etats Unis 1831 South Carolina Railroad 

Allemagne 1835 Nuremberg - Furth 

Canada 1836 Leprairie - Saint John 

Russie 1838 Saint Petersbourg - Tsarkoïé 

Pays Bas 1839 Amsterdam - Haarlem 

Figure 3 : Les premiers chemins de fer 
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En 1850, Le Royaume Uni compte près de 10 000 km de voies ferrés. Les régions à proximité 
des mines voient leurs paysages enfumés symbolisant les régions industrielles. 

Avant l'industrialisation, on parle de proto industrialisation. Lors de cette période les 
marchands vont de campagne en campagne donner du travail aux paysans travaillant à 
« domicile » comme par exemple filer la laine. A cette époque, il n'y a pas encore d'usine, ni 
de contrat entre patron et salarié. Dans cette configuration, les marchands avaient tout 
pouvoir sur les paysans, ils géraient l'attribution du travail. Les ateliers étaient à domicile, on 
parlait de « domestic System ». Suite à l'industrialisation, le travail est organisé au sein 
d'usine qu'on nomme « factory System », regroupant ainsi dans un même endroit les 
ouvriers et les machines ce qui entraine des mouvements de population de la campagne vers 
les villes industrielles : l'exode rural. 

11.1.3 L'attrait des villes 

En 1851, l'Angleterre compte autant de citadins que de ruraux, ce pays est une exception en 
Europe. Avec un peu de retard, la France et l'Allemagne, ne comptent qu'environ 30% de 
citadins. Le mouvement est en marche et les villes de toute l'Europe ne cessent de s'agrandir 
en passant de 23 villes de plus de 100 000 habitants en 1800 à 42 en 1850. 


Tableau 3 : La population des villes de plus de 100 000 habitants 


Pays 

1800 

1850 

Nombres de 
villes 

Population 

urbaine 

Nombre de villes 

Population 

urbaine 

Royaume 

Unis 

(î)(î) 

1 121 000 

@@@@@@ 

5 250 000 

France 

@@@ 

770 000 

@@@@@ 

1 660 000 

Belgique 

- 

- 

(î)(î) 

350 000 

Allemagne 

(S) (J) 

320 000 

(î) (î) (î) 

780 000 

Italie 

(î) (J) (î) 
(S) (J) 

850 000 

(Js) 

1 500 000 

Russie 

(dft) (dft) 

470 000 

(î) (î) (5) 

1 100 000 


« La crise agricole est bien loin, du reste, d'être la seule cause de l'émigration des 
campagnes [...]. Ils n'ont pas quitté la terre parce qu'elle leur a fait faillite, parce qu'ils ne 
pouvaient plus gagner leur vie et qu'ils manquaient du nécessaire ; ce qui les a poussé à 
l'émigration, ce n'est pas la misère de la vie rurale, ce sont surtout les douceurs et les 
enchantements apparents de la vie urbaine. Ils ont été attirés par les splendeurs des villes 
comme les papillons par la lumière [...] 

Ce mouvement d'attraction irrésistible a redoublé de puissance depuis que le service 
militaire obligatoire a fait passer tous les enfants de la campagne par la garnison des villes. 
C'est là qu'ils prennent des goûts nouveaux, des habitudes auxquelles ils ne peuvent plus 
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ensuite renoncer [...] Si par hasard, ils retournent à la charrue, ce n'est pas pour longtemps ; 
ils s'ennuient bientôt de la vie monotone des champs, trouvent tout ce qui les entoure au- 
dessus d'eux, hommes et choses, et ils saisissent la première occasion pour s'évader. Leur 
grande ambition est de devenir bureaucrates, facteurs, garçons de magasins ou employés de 
chemins de fer » d'après Jules Méline dans « Le Retour à la terre », 1912. 

11.2 2 eme révolution industrielle 



Matière 
première 
ou énergie 

Invention 

Industries 

Transport 

Organisation 
de la 

production 

2ème 

révolution 

industrielle 

Pétrole & 
électricité 

Moteur & 
lampe 

Pétrochimie, 

électrique 

Automobile 
& avion 

Organisation 
scientifique 
du travail 


Figure 4 : Les caractéristiques de la 2 eme révolution industrielle 


11.2.1 Période de transition de la l ere à 2 nd révolution 

Les révolutions industrielles marquent toujours des tournants décisifs dans l'Histoire. 
L'Angleterre a été la première à en connaître les effets. Basée sur de nouvelles sources 
d'énergie (charbon), sur de nouveaux matériaux (fer, acier), et sur le progrès (textile, 
machine à vapeur), la révolution industrielle a propulsé le pays au rang de première 
puissance économique. Après le krach de Vienne, en 1873, une grande dépression affecte 
aussi bien l'Europe que l'Amérique du Nord. La crise bancaire de mai 1873 fut le détonateur 
du krach de 1873 et de la Grande Dépression qui l’a suivie pendant une quinzaine d'années. 
Partie de Vienne, Paris et Berlin, elle se concrétise par des centaines de faillites de banques 
qui avaient prêté trop massivement aux investisseurs immobiliers, en prenant pour garantie 
des immeubles dont la valeur a subitement baissé après avoir excessivement monté. 

Il faut attendre 1896 pour qu'une seconde révolution industrielle prenne forme, reposant 
notamment sur l'électricité, le pétrole et la chimie. Après avoir façonné une nouvelle 
économie, cette dernière s'achève avec le grand krach de 1929. 

11.2.2 Les avancées technologiques 

La seconde révolution industrielle est caractérisée par le développement de l'électricité et 
du pétrole. Si l'électricité est connue dès 1800, notamment grâce à la pile électrique de 
Volta, elle ne pourra être exploitée qu'avec la dynamo de Gramme en 1871 ainsi que la 
lampe à incandescence d'Edison en 1879. 

Le pétrole fait son apparition entre 1860 et 1880, le moteur à explosion est mis au point et 
c'est Benz et Daimler qui vont construire le premier véhicule à essence en 1886. 

Ces avancées technologiques vont permettre de faciliter le transport, d'aller encore plus vite 
et encore plus loin en un minimum de temps. L'apparition du télégraphe va également 
révolutionner les moyens de communication. En l'espace d'un siècle, nous sommes passés 
du télégraphe à internet. 

11.2.3 Le Taylorisme 

Le taylorisme est une méthode de travail qui fait son apparition vers 1880. 

Il s'agit d'une méthode appelé « l'organisation scientifique du travail » (OST) qui consiste à la 
division du travail en tâches simples et répétitives individuellement optimisées réalisées par 
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des ouvriers. On distingue dans ce modèle une scission entre les ouvriers et la hiérarchie qui 
se voient confier les tâches de conception, c'est la division verticale du travail. Cette 
décomposition du processus de production en tâches simples et segmentées n'exige plus la 
maitrise d'un métier mais une simple accoutumance à un geste répétitif. 

«Les ingénieurs pensent le travail et les ouvriers doivent l'exécuter conformément aux 
instructions et à la formation que les premiers leur fournissent» 

Frederick Winslow Taylor 


Tableau 4 : Division verticale & horizontale du travail 


Division verticale du travail 

Division horizontale du travail 

> Séparation entre conception et 
exécutions (ingénieurs et ouvriers) 

> Forte hiérarchisation 

> Les ingénieurs décident de la 
méthode de production 

> Parcellisation du travail : un ouvrier 
ne fait qu'une seule tâche 

> Rémunération à la pièce 


La méthode de rémunération en lien avec ce système de travail, s'appuie sur des salaires au 
rendement, les employés sont payés à la tâche. La compétition est forte, on est bien loin du 
travail en équipe. 

« Lorsque deux forces sont jointes, leur efficacité est double » 

Issac Newton 

« Le nombre de pelletées que chaque ouvrier manutentionnera au cours de la journée fut 
compté et enregistré. A la fin de la journée, la quantité de matière déplacée par chaque 
ouvrier fut pesée, et ce poids fut divisé par le nombre de pelletées. Si je me souviens bien 
nous constatâmes que la charge moyenne d'une pelle était de 19 kilogrammes et qu'avec 
cette pelletée, l'ouvrier déplaçait environ 25 tonnes par jour. [...]. Nous coupâmes encore la 
pelle approximativement de 15kilogrammes et nous renouvelâmes l'expérimentation jusqu'à 
ce que nous constatâmes que le tonnage le plus important manutentionné par jour 
correspondait à une pelletée de 10 à 11kg. Au-dessous de cette charge, le tonnage 
commençait à diminuer. Ainsi nous avions établi une façon scientifique qu'un ouvrier bien 
adapté à son travail, un pelleteur qualifié, pouvait réaliser la meilleure journée de travail en 
déplaçant des pelletées de lOKiloGrammes. » : extrait de « La direction scientifique des 
entreprises par Frederik Winslow Tayor (1909). 

Cet extrait est un des nombreux exemples des travaux de Taylor, mettant en avant la 
démarche utilisée afin d'optimiser le travail des ouvriers. 
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Tableau 5 : Les points positifs et négatifs de l'OST 


Conséquences 

Négative 

Positive 

Sociales 

Mauvaises conditions de travail 
Aliénation du travail (tâches répétitives) 
Main d'œuvre peu qualifiée 

Hausse du niveau de vie 
Consommation de masse 
Plein emploi 

Economiques 

Standardisation des produits 
Gaspillage important 

La standardisation permet aux entreprises une 
augmentation des gains, économie d'échelles 
Développement de l'emploi 

Impact sur la croissance économique (période des 
30 glorieuses) 

Techniques 

Limite du séquençage des tâches 
Réfractaire aux progrès techniques 
Organisation rigide 

Peu de possibilité de différenciation des 
produits 

Accélération des rythmes de production -> baisse 
des temps d'attentes. 


11.2.4 Le fordisme 

Henry Ford va développer le mouvement du fordisme en 1908 avec la création de la Ford T. 
Il va aller plus loin que Taylor en développant les chaines de production. Cette fois ci ce n'est 
pas l'ouvrier qui va vers le produit mais le produit qui vient à l'ouvrier. Cela devient possible 
par la mise en place de convoyeur sur les lignes de production permettant ainsi de réguler le 
rythme de travail. La seconde innovation d'Henry Ford, c'est la mise en place du « five 
dollar'day », il considère que « l'incitation salariale à l'effort doit être un préalable et non 
une récompense » dont l'objectif majeur est de lutter contre le turn-over de ses ouvriers. 
Cette action permet de « fidéliser » ses employés et gagner ainsi en productivité. 

« Les gens peuvent choisir n'importe quelle couleur pour la Ford T, du moment que c'est 

noir. » Henry Ford 

11.3 3 eme révolution industrielle 


Tableau 6 : Les caractéristiques de la 3 eme révolution industrielle 



Matière 
première 
ou énergie 

Invention 

Industries 

Transport 

Organisation 
de la 

production 

3ème 

révolution 

industrielle 

Nucléaire 

Ordinateur 

Industrie 

électronique 

Fusée 

Productique, 
conception 
assistée par 
ordinateur 


11.3.1 La commande numérique symbole de l'industrie 3.0 

Dans le secteur de la fabrication mécanique, la commande numérique (CN) désigne 
l'ensemble des matériels et logiciels ayant pour fonction de donner des instructions de 
mouvements à tous les éléments d'une machine-outil : 

I L'outil d'usinage équipant la machine 
I Les tables ou palettes ou sont fixées les pièces 
I Les dispositifs de chargement de pièces 
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Les machines-outils spécialisées à commande numérique ont évolué en centre d'usinage à 
commande numérique permettant ainsi d'usiner des formes de plus en plus compliquées 
sans démontage de la pièce. Cette évolution a permis d'ouvrir le champ des possibles et 
d'apporter des gains de productivité aux entreprises. 

11.3.2 Un système en perte de vitesse 

L'organisation fordienne du travail industriel a fait ses preuves en Europe et aux Etats Unis. 
Le modèle arrive en bout de souffle et montre ses limites avant les années 80. Stagnation 
des gains de productivité, augmentation des rebus, conflits sociaux... On passe d'une 
économie de production à une économie de marché. Cette période de transition symbolise 
une évolution des besoins clients. Ils sont de moins en moins friands de la standardisation 
des produits. Les consommateurs sont à la recherche de produits de qualités et diversifiées. 

« Aujourd'hui, ce qui fait la différence entre la concurrence et nous. 

Ce n'est pas le prix, il est fixé par le marché ! 

Ce n'est pas la qualité, de toute façon sans qualité vous n'existez pas longtemps ! 

C'est le DELAI... ! » 

On voit apparaitre dans les années 60, le Toyotisme, inspirée par le japonais Taichi Ohno. 
Cela consiste à produire en flux tendu et à limiter les stocks à zéro. Cela nécessite une 
parfaite synchronisation entre toutes les étapes en partant du besoin client, à la vente du 
produit. Cette organisation de travail demande la synchronisation des acteurs et des outils 
de production permettant ainsi des gains de temps, d'éviter les gaspillages d'énergie... afin 
d'augmenter la compétitivité de l'entreprise. Taichi Ohno favorise l'automatisation des 
tâches « répétitives » qui ont peu « de valeur ajoutées ». 

La révolution informatique entre 1970 et les années 2000, va en effet libérer la chaîne de la 
présence des opérateurs en transférant les gestes répétitifs vers les robots pilotés par 
ordinateur. Le principe du zéro stock impose la production en «flux tendu» (le «juste à 
temps ») pour éviter les stocks générateurs de surcoût. Les innovations technologiques 
imposent peu à peu les équipements flexibles, capables de passer rapidement d'une 
production à une autre en supprimant les délais. La qualité devient un objectif prioritaire et 
son contrôle, réalisé par l'opérateur lui-même, est désormais intégré à l'acte de production. 
Enfin, une telle organisation nécessite que les équipements soient en permanence 
opérationnels. 

11.3.3 La transition de l'industrie 3.0 vers l'industrie 4.0 

L'apparition des smartphones et d'internet dans les foyers a bouleversé nos modes de 
fonctionnement, on parle d'hyper connectivité. Ces systèmes nous permettent à tout 
moment de pouvoir recevoir de l'information et de communiquer avec des personnes ou 
avec des objets. Ce partage de l'information est peu, voir absent au sein des entreprises. Les 
robots et les machines-outils ne communiquent pas entre eux, pourquoi ne pas adapter ces 
technologies pour les usines ? C'est l'une des orientations de l'industrie 4.0. 

Le but est de connecter tous les objets « intelligents » afin qu'ils puissent interagir, en temps 
réel entre eux et avec les postes de travail. L'intercommunication entre les différents acteurs 
et objets connectés de la ligne de production est le point central de l'usine 4.0. Elle permet 
aux robots et systèmes d'accéder aux données (capteurs, commandes, simulation) en temps 


1 Source : Cours de Lean management, Frédéric Nicolazo, 2016 


Maxime Lambard-Les projets d'investissements pilotés par le management par projets, un facteur de réussite pour les PME 

20/142 


Mastère spécialisé : Management par projets 



réel pour pouvoir réagir le plus rapidement possible à un évènement (incident, modification, 
non-conformité). 

L'« Industrie 4.0 » constitue une rupture majeure dans la manière de concevoir et de 
produire. C'est un projet qui s'appuie sur une réflexion globale mobilisant tous les métiers 
opérationnels : production, supply chain, engineering, maintenance ..., et également les 
fonctions supports telles que la finance, les ressources humaines, les systèmes 
d'information, à tous les niveaux de hiérarchie : des chefs d'équipes opérationnels jusqu'au 
top management. 



Figure 5 : Illustration de l'industrie 1.0 à 4.0 
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Chapitre 2 : Une nouvelle évolution industrielle 


I. Définition de l'industrie 4.0 


1.1 Définition de l'industrie 4.0 : 

Chaque pays en fonction de son plan d'action donne une définition à l'industrie du futur, 
l'industrie 4.0. D'après le groupe Fives et Dassault Systèmes, on donne la définition suivante 
pour la France : 

« L'usine du futur devra être plus respectueuse de son environnement, grâce à des modes 
de production moins consommateurs de ressources et moins générateurs de rejets, plus 
intelligente, avec des modes de production toujours plus sophistiqués qui repensent 
l'interface homme-machine. Plus flexible, en utilisant des outils de production 
reconfigurables, l'usine pourra proposer une offre plus proche des besoins du marché, 
passant du 'mass market' au 'custom built'. Plus intégrée, connectée au cœur des territoires 
et proche des acteurs de son écosystème (clients, sous-traitants et fournisseurs), l'usine de 
demain contribuera à dynamiser un réseau et une économie locale. » 

1.2 Le mode de fonctionnement de l'industrie 4.0 



En temps réel il est possible d'analyser la situation grâce à une remontée 
d'information en continue, facilitant la réactivité des entreprises. Le secteur de la 
maintenance est principalement concerné. La remontée d'information permet 
d'avoir un suivi et de mettre en place une maintenance préventive en «juste à 
temps » permettant ainsi d'accroitre les temps de disponibilité machine. 


Une entreprise flexible, elle s'adapte rapidement aux demandes et est à l'écoute des 
besoins du marché. 
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Voici quelques axes de travail de l'industrie 4.0 : 

I Suppression des câbles, l'objectif est de transférer l'info par wifi en temps réel 
(Reliable Realtime Radio ->R3) 

I Développement de la réalité virtuelle afin d'aménager les espaces de production en 
amont et de les tester, (entreprise Virtalis) 

I Développement du transfert d'information entre toutes les parties prenantes d'un 
même produit (clients-fournisseurs) via une plateforme commune et collaborative 
avec un transfert des informations en direct (smartphone), (entreprise Catkin). 

I Intégration de cellules robotisées capable de communiquer entre elles. 

I Intégration de cobot, robot capable de travailler dans la même zone qu'un opérateur 
sans risque pour ce dernier. 

Dans le rapport, il ne sera pas abordé dans le détail les différents piliers et technologies 
misent en place dans l'industrie 4.0. L'étude s'intéresse principalement aux projets 
d'investissement des machines-outils ou de robots dans les entreprises. 

1.3 L'Allemagne pays précurseur de l'industrie 4.0 

Le concept de l'industrie 4.0 vient de l'Allemagne, nommé Smart factories. Il a été introduit 
en 2010 lors du salon d'Hanovre. Les marchés évoluant de plus en plus rapidement et les 
clients voulant des produits personnalisés, il est primordial d'avoir des structures dites 
flexible. L'un des objectifs majeurs de l'industrie 4.0 est la « production de séries de taille 1 à 
des coûts équivalents à ceux de la production de masse. », publication BPI France industrie 
4.0, novembre, 2015. 

Le gouvernement allemand annonce publiquement son soutien dans le projet smart 
factories en mettant en avant ce projet clé favorisant le développement des hautes 
technologies. Peu de temps après, en 2011, les Anglais et en 2012, les Italiens vont rejoindre 
le mouvement de l'industrie de futur. Le gouvernement français a lancé plus tardivement 
son projet de l'industrie du futur en fin d'année 2013. 

« L'ambition de l'Allemagne est de conserver une filière machine-outil premium face à la 
concurrence asiatique. La France quant à elle, espère simplement garder ses usines sur le 
territoire » d'après Pascal Laurin responsable cross-selling de BOSCH France, l'usine nouvelle, 12/05/16 

1.4 L'industrie du futur 

Les processus de fabrication dans l'industrie 4.0 sont simulés dès la phase de conception du 
produit. Les opérations techniques de fabrication et de maintenance à réaliser par les 
opérateurs sont simulées. En conséquence, l'ergonomie est fortement améliorée, soit par 
transfert des actes difficiles sur des robots, soit par modification de l'environnement de 
travail. 

D'après l'étude de BPI France Industrie 4.0, nov 2015, les opérateurs sont équipés d'objets 
connectés, tels que des tablettes ou des lunettes qui permettent la réalité augmentée. Ces 
objets facilitent les opérations de maintenance et le contrôle qualité. Par exemple, un 
fabriquant de compresseur pour l'industrie pourra grâce aux capteurs et des algorithmes de 
suivi proposer des services à distance tel que le suivi des équipements, de l'assistance voir 
de la maintenance. 
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L'« Industrie 4.0 » vise à rendre le produit à la fois plus attractif et plus abordable pour le 
client, par le développement de la personnalisation du produit, et la diminution du délai de 
mise sur le marché, tout en augmentant la qualité, et les services proposés. En résumé, avec 
« Industrie 4.0 », nous passons d'une production de masse à une production personnalisée à 
grande échelle et à l'explosion des services. 


Tableau 7 : L'évolution des systèmes dans le temps 



Passé 

Industrie 1.0 et 2.0 

Aujourd'hui 
Industrie 3.0 

Futur 

Industrie 4.0 


Communication analogique 

Internet et Intranet 

Internet des objets 

Super 

> Marchés nationaux 

> Marchés à l'export 

> Marchés localisés 

système 

> Gros calculateurs 

> PC 

> Mobile & Cloud 
Computing 


Néo-taylorisme 

Lean Production 

Smart Factory 


> Production avec stocks 

> Production just in time 

> Production 

Système 

> Tâche d'exécution 

> Orientation process 

individualisée 

> Organisation avec contre 
maitre 

> Team Organisation 

> Production autonome 

> Réalité augmentée 

pour l'opérateur 


Mécanisation 

Automatisation 

Virtualisation 


> Machines 

> Machine CNC 

> Social Machines 

Sous 

conventionnelles 

> ERP 

> Virtual Production 

système 

> Plans de travail 

> 3D-CAD 

> Smart Products 


> Planches à dessins 

> Volants de commande 

> Pupitre de commande 

> Systèmes mobiles 


1.5 Les entreprises françaises 

Le tissu économique français comporte plus de 3.5 millions d'entreprises d'après la synthèse 
du rapport PME 2015. Les PME représentent la quasi-totalité du parc. Il s'agit d'une part 
importante des entreprises françaises, il est donc nécessaire pour ces dernières d'adopter 
des méthodes de gestion saines et maitrisées pour la gestion de leurs projets afin de faire 
face à la concurrence qui ne cesse de s'intensifier. La gestion de projet est maintenant 
connue et reconnue comme étant une gestion efficace pour piloter les projets et par 
conséquent une démarche fortement recommandée pour la pérennité des entreprises. 

1.5.1 Les types d'entreprises 

En France, il existe quatre catégories de taille d'entreprise. En 2012, 243 grandes entreprises 
(GE), 5200 ETI sont référencées sur le territoire français. Il y a également 3.55 2 millions de 
PME. Ainsi la quasi-totalité des entreprises sont des PME. 

L'INSEE donne les définitions suivantes : 

La microentreprise : 

« Une micro entreprise est une entreprise occupant moins de 10 personnes, et qui a 
un chiffre d'affaire annuel ou un total de bilan n'excédant pas 2 millions d'euros. » 

Les PME : 

« La catégorie des petites et moyennes entreprises (PME) est constituée des 
entreprises qui occupent moins de 250 personnes, et qui ont un chiffre d'affaire 
annuel inférieur à 50 millions d'euros ou un total de bilan n'excédant pas 43 millions 
d'euros. » 

Les ETI : 


2 Rapport annuel sur l'évolution des PME, L'observatoire des PME, 2015 
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« Une entreprise de taille intermédiaire est une entreprise qui a entre 250 et 4999 
salariés, et soit un chiffre d'affaire n'excédant pas 1,5 milliards d'euros soit un total de 
bilan n'excédant pas 2 milliards d'euros. 

Une entreprise qui a moins de 250 salariés, mais plus de 50 millions d'euros de chiffre 
d'affaire et plus de 43 millions d'euros de total de bilan est aussi considérée comme 
une ETI. » 

Les grands groupes : 

« Une grande entreprise est une entreprise qui a au moins 5000 salariés. Une 
entreprise qui a moins de 5000 salariés mais plus de 1,5 milliards d'euros de chiffre 
d'affaires et plus de 2 milliards d'euros de total de bilan est aussi considérée comme 
une grande entreprise. » 

Tableau 8 : Catégories d’entreprises selon la loi de modernisation de l’économie de 2008 



Source : France stratégie 

Les entreprises, hors activités financières et d'assurances, en France sont réparties de façons 
hétérogènes. 99,8% sont des PME (avec MIC) en revanche les ETI et les grands groupes 
représentent respectivement 0.14% et 0.01%. 

La tendance est moins prononcée lorsqu'on s'intéresse aux salariés à temps plein dans les 
entreprises. Les PME (avec MIC) représentent 48% des salariés, 24 % pour les ETI et 28% 
pour les grands groupes (observatoire des PME, 2015). 


Tableau 9 : Répartition des entreprises selon leur catégorie en 2012 


Entreprise, hors activités financières et d’assurance 

MIC 

PME 
non MIC 

ETI 

GE 

Total 

entreprise 

Nombre d’entreprises 

3 369 049 

136 444 

5 012 

217 

3 510 722 

Effectif salarié au 31/12 (en milliers) 

2 777 

4138 

3 310 

3 831 

14 056 

Effectif salarié ETP (en milliers) 

2 433 

3 678 

3 030 

3 503 

12 644 


Source : Insee (Esane, clap et I i fi ,2012) 


1.5.2 Les PME 

Dans de nombreux cas, les PME sont sous la tutelle d'un propriétaire-dirigeant 
contrairement aux grandes entreprises qui sont reconnues par la diversité de ses associés. 
Les PME ont souvent un caractère familial et le centre de décision est détenu par une ou 
deux personnes qui sont les propriétaires du capital ou les représentants de la famille. 
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Cette structure à ses avantages et ses inconvénients : 

I Rapidité dans la prise de décision 

I Une souplesse d'adaptation au marché et aux demandes clients 
I Le propriétaire du capital est souvent le gérant de l'entreprise, il a une plus grande 
liberté d'actions 
En revanche : 

I Les PME ont des difficultés à se structurer. 

I Elles ont plus de mal à attirer du personnel qualifié que les grands groupes. 

I Elles ont des difficultés à former leur personnel et à avoir des fonds pour 
l'innovation. 


II. Etat des lieux du parc industriel en France 

ll.l L'âge du parc machine en France 


Le gouvernement français a lancé le programme « Usine du futur », en septembre 2013. 
Cependant, la situation de l'industrie française est préoccupante. « Emmanuel Macron 
estime que la France accuse un retard d'investissement de l'ordre de 40 milliards 
d'euros »(Kurt Salmon). 

Les chiffres mettent en avant un parc machine Français vieillissant suite à un manque 
d'investissement lors des dernières années. 



Variation du volume 
d’investissement 
entre 2000 et 2012 


-1 Md€ 

(annuel) 


Allemagne 

France 



Figure 6 : Niveau d'investissement corporel [en % du chiffre d'affaires] (Roland Berger, mai 2014) 


D'autres chiffres mettent en avant un manque d'investissement des entreprises françaises : 
« En 2011, 34 500 robots ont été installés en France, 62 000 en Italie et 157 000 en 
Allemagne, soit 122 robots pour 10 000 emplois industriels en France, 159 en Italie et 261 en 
Allemagne. » 3 

11.2 Un manque d'investissement des entreprises 

D'après le rapport de l'assemblée nationale datant de 2012 : « cette modernisation ne fait 
l'objet en France que de 28 % des investissements productifs. Avec seulement 6,1 % du PNB 
consacré à l'investissement en machines, nous sommes parmi les derniers pays de l'OCDE, 
l'Italie ou l'Allemagne faisant bien mieux avec 9 % et 7,2 % respectivement. La baisse des 
investissements industriels français de 21 % en 2009 n'a en effet jamais été compensée 4 . » 


3 Compte rendu : Mission d'information sur les coûts de production de France, 22 nov 2012 

4 Compte rendu n°ll : Mission d'information sur les coûts de production en France, 22 novembre 2012 
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Figure 7 : Nombre de robots pour 10 000 salariés de l'industrie en 2014 (source : IFR) 


La France a tardé à investir dans l'acquisition de nouvelles machines-outils et robots, 
perdant petit à petit des parts de marché face à ses concurrents, Allemagne, Italie... 
L'obsolescence accrue du parc français réduit sa capacité à produire des produits plus 
compliqués et à forte valeur ajoutée. 
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Figure 8 : Comparatif du parc machines France-Allemagne 
Tableau 10 : Comparatif du parc machine France - Allemagne 
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388 
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Variation 

1998-2013 


Allemagne 


France 

1 Augmentation du parc d'ancienne machine 
(âgé +15 ans) 

» 

Baisse du parc d'ancienne machine (âgé +15 
ans) 

1 Augmentation du nombre de nouvelle 
machine (-15ans) 

» 

Baisse du nombre de nouvelle machine (-15 
ans) 

> Accroissement du parc total 

> 

Baisse du nombre de machine 

> Accroissement des capacités de productions 

> 

Diminution des capacités de productions 


Le manque d'investissement se fait ressentir par la baisse des volumes et une diminution de 
la valeur ajoutée entrainant une chute de la rentabilité de l'industrie française depuis le 
début des années 2000. 

D'après le graphique ci-dessous provenant du rapport annuel sur l'évolution des PME publié 
en 2015, il en ressort qu'en 10 ans les PME voient leur taux de marge baisser passant de 23% 
à moins de 21%. Les secteurs d'activités connaissant une plus forte baisse de leur taux de 
marge sont l'industrie manufacturière et la construction avec une baisse avoisinant les 4 
points entre 2009 et 2013. 
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11.3 


GRAPHIQUE 2 - Taux de marge des PME, 2004- 


PAR TYPE DE PME 

En % 



PME mono-unité légale 

■ PME multi-unité légale 

Figure 9 : Taux de marge des PME 2004-; 


PAR SECTEUR D’ACTIVITÉ 

En % 



---Total PME Construction 

■ Industrie Transports 

manufacturière et entreposage 

Commerce - Soutien aux entreprises 

(source Roland BERGER, mai 2014) 5 


Le marché des machines-outils et des robots en quelques chiffres 


Le Groupe Staübli est un constructeur de robots d'origine Suisse présent dans 15 pays. En 
France le groupe a actuellement 12 centres industriels. « Il a été produit en 2011, 2500 
robots. Seulement 15% 6 7 de sa production soit 300 unités sont pour le marché Français. Le 
reste de la production est exportée vers l'Allemagne, avec environ 1000 unités, ainsi que 
vers la Chine qui a un besoin grandissant. Lors des cinq dernières années, des pays en voie 
d'industrialisation sont en train de robotiser eux aussi leur parc de production. » 


Le marché de la machine-outil est en constante évolution avec une croissance de 2% en 
2014. Aux entreprises de capter ces marchés par des propositions techniques, financières et 
de services de plus en plus pertinentes en fonction des besoins des entreprises. 


Tableau 11 : Chiffre d'affaire produit en machine outils par pays en milliards d'€ (source : Patrice DESMEDT, octobre 

2015) 7 
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Le nombre de PME qui exportent vers le Proche et le Moyen Orient, l'Amérique et l'Asie sont 
en forte hausse (entre + 2,1 % et + 4,2 %), alors que celui des PME présentes sur les marchés 
de l'UE et de l'Afrique tendent plutôt à se stabiliser. Les PME tournées vers l'Europe hors UE 
sont beaucoup moins nombreuses qu'au cours des douze mois précédents (- 8,9 %). C'est 
notamment le cas avec la Russie du fait de la mise en place de l'embargo sur certains 
produits agricoles mais cela n'explique pas le gap existant entre la France, l'Allemagne et 
l'Italie dans la production de machine outils. 


5 Source : Etude prospective sur la modernisation de l'appareil productif français, mai 2014 

6 Compte rendu n°ll : Mission d'information sur les coûts de production en France, 22 novembre 2012 

7 Article de Patrice DESMEDT, usine nouvelle, le monde de la machine outil s'expose à Milan, 07/10/2015 
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■ Evolution 
2012/2013 

■ Evolution 
2013/2014 


Figure 10 : Evolution du nombre de PME par zone géographique d'export de biens, 2012-2014 


III. La ré-industrialisation, la génération d'emplois ? 

III. 1 Suppression et création : de quelle coté penche la balance ? 


III. 1.1 La robotisation source d'emplois : 

Les projets d'investissement pour un robot ou une machine outils, nous amène 
naturellement à nous poser la question suivante : Cela va-t-il supprimer des emplois ? 


Deux visions s'opposent actuellement dans les médias, ceux mettant en avant une 
destruction massive des emplois allant jusqu'à 47%. D'autres annoncent une création de 
nombreux emplois ainsi qu'une mutation des activités compensant les postes supprimés. Il 
est fort probable que la vérité se trouve entre ses deux théories. En étant au début du 
phénomène de la mutation des entreprises il est encore difficile de prendre du recul et de 
prédire efficacement les retombées de cette évolution sur les emplois. 

Une étude du groupe Randstad compare l'évolution du nombre de robots avec l'évolution 
du chômage dans différents pays. D'après les graphiques ci-dessous, l'apport de la robotique 
ou de machines-outils n'aurait actuellement pas d'impact négatif direct sur l'emploi. 
L'investissement dans ces technologies permet à ces pays de maintenir et développer leurs 
positions sur les marchés. 


160 000 
120 000 
80 000 
40 000 
0 


Tableau 12 : Comparaison du nombre de robots et du taux de chômage 
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En France, nous devons en effet lutter contre l'idée reçue qui associe robots et destruction 
d'emplois. Un robot peut, certes, se substituer à un emploi peu qualifié, dont les tâches 
répétitives engendrent des troubles musculo-squelettiques ; mais il génère des emplois 
qualifiés à haute valeur ajoutée. Pour un pays comme le nôtre, la robotisation et 
l'automatisation de l'outil de production constituent la seule chance de maintenir une 
activité industrielle compétitive. 

III. 1.2 Une destruction de l'emploi 

D'après une étude de Randstad, du 29/04/2016, il en ressort que : 

Dans le panel étudié, en France 27% des personnes pensent que leur travail peut être 
automatisé dans les 5 à 10 prochaines années. Cette étude a également été réalisée en Inde, 
il en ressort que 69% des personnes pensent être remplacées par un robot. 

« En France, il en ressort les chiffres suivants : 

I 21 % jugent cette évolution probable 
I 6% jugent cette évolution inéluctable 

I 36% ne pensent pas à moyen terme être remplacé par un robot 
I 37% exclus cette possibilité » 

Etude réalisée sur un panel de 1000 salariés, âgés de 18 à 65 ans. 

De nombreuses études mettent en avant un risque de destruction de l'emploi dans les 
prochaines années dû à l'automatisation des actions. L'étude de deux professeurs de 
l'université d'Oxford, parue en 2013, évoque que « 47% des emplois aux Etats Unis seraient 
susceptibles d'être automatisés », tels que les métiers de cariste, contrôleur qualité, 
opérateur machine... 

Durant l'année 2016, une étape a été franchie par la victoire de l'AlphaGo contre le 
champion du monde du jeu de Go. Cette victoire est différente de celle du super calculateur 
d'IBM, qui a vaincu Garry Kasparov aux échecs. Il s'agissait d'algorithmes nommées Deep 
Blue qui se basaient sur des calculs «bête et méchant». Il testait l'ensemble des 
combinaisons possibles. AlphaGo se différencie par le fait que la machine est capable de 
s'adapter à son adversaire. Cette technologie se base sur l'intelligence artificielle, la machine 
est capable de s'auto développer, elle apprend par elle-même dans un cadre donné. 

Dans le domaine du travail cette victoire de la machine sur l'homme va lui permettre 
d'attaquer des tâches plus compliqués. La frontière entre les métiers automatisables des 
autres est de plus en plus fine, on ne va bientôt plus faire la distinction entre « manuel / 
intellectuel ». Les métiers peu qualifiés et avec des actions répétitives sont déjà sur la voie 
de l'automatisation. Maintenant des métiers qualifiés avec des actions répétitives vont être 
eux aussi confrontés à l'automatisation. 

Ci-dessous une estimation de 2015 par le groupe Randstad, du nombre d'emplois créés par 
la robotique dans le monde. Il en ressort une création d'emploi allant de 1 à 2 millions dans 
le monde. En revanche, l'étude met en avant une destruction de 7.1 millions d'emploi. On 
estime donc un solde de 5 millions d'emplois perdus dans les prochaines années à l'échelle 
mondiale. 


Maxime Lambard-Les projets d'investissements pilotés par le management par projets, un facteur de réussite pour les PME 

30/142 



Mastère spécialisé : Management par projets 


2 000 000 


1 oooooo 


1 500 000 


500 000 



Estimation haute 


Estimation basse 


2008 - 201 


2012-2016 


2017 - 2020 


Figure 11 : Estimation du nombre d'emplois créés par la robotique dans le monde (source : Randstad) 


L'éducation et la formation sont et vont devenir des facteurs clés pour les générations 
futures pour trouver et garder un emploi. La question est, avons-nous les structures pour y 
faire face ? 

III. 2 Création de nouveaux métiers 

111. 2.1 Les nouveaux métiers 

Le développement de la robotisation et de l'automatisation, va être source d'une génération 
d'emploi. L'intégration de ces nouvelles technologies par les entreprises, c'est aussi de créer 
un écosystème à forte valeur ajoutée, donc de l'emploi, puisque seront développés non 
seulement des réseaux d'expertise qui conseilleront les entreprises et les accompagneront 
dans la définition de leurs besoins, mais aussi les réseaux d'intégrateurs qui leur permettront 
d'incorporer ces technologies dans leurs process de production. Les entreprises en ont 
besoin : acheter un robot ou une machine outils est un investissement. Elle doit veiller à 
avoir les compétences en interne pour mener à bien ce type de projet. 

Autre élément à prendre en considération, les entreprises doivent diversifier leurs offres. 
Grâce à ces nouvelles technologies, elles vont pouvoir produire au prix du marché. Les prix 
vont se resserrer et ainsi elles vont gagner de moins en moins d'argent sur la vente de leurs 
produits. Un des enjeux pour les entreprises produisant des produits est la vente de conseils 
et de services. Les fabricants de machines-outils, sont en train de développer et proposent à 
leurs clients de nombreuses fonctionnalités (téléassistance, mise en service, formation...) 
pour assurer la profitabilité de l'entreprise. Les entreprises auront besoin de profils 
spécialisés tels que des technico-commercial, statisticiens de la maintenance, formateurs de 
cobots, cyber testeur. .. 

111. 2. 2 La formation en France (scolaire, entreprise ...) 

Pour attirer davantage de jeunes vers ces métiers et maintenir des filières de formation 
efficaces, des actions sont misent en place afin de soigner l'image et l'attractivité du secteur 
industriel auprès des étudiants et des familles. 

« La FIM a aussi procédé à une enquête pour évaluer les besoins en emplois du secteur 
mécanique dans les années à venir. Ils s'établiraient à 40 000 chaque année. Il s'agit plutôt 
d'emplois qualifiés, de niveau bac+2, voire plus. Il est important dès lors de maintenir un lien 
étroit avec le monde de l'enseignement pour s'assurer que les programmes restent adaptés. 
Nous constatons malheureusement que les établissements qui dispensent ces formations 
n'ont pas toujours les moyens d'acquérir les plateformes technologiques leur permettant de 
montrer à leurs étudiants ce qui se passe réellement en entreprise. Les machines et les 
logiciels sont souvent un peu dépassés, les commandes numériques ne sont plus à jour... 
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Sachant que le prix des plateaux technologiques rend ces formations coûteuses, la tentation 
est forte de les fermer lorsqu'on constate que les jeunes y sont peu nombreux. Il faut 
rompre ce cercle vicieux et faire en sorte que les jeunes retrouvent le chemin de ces 
formations. Pour cela, les plateaux technologiques doivent être au niveau. » 

A ce titre une entreprise Autrichienne, EMCO, a fait le choix de mettre en place une 
collaboration avec des centres de formation. Les élèves et les professeurs peuvent travailler 
et se former sur des machines-outils à commande numérique de dernière génération. Une 
démarche bénéfique pour les deux parties. Ce modèle d'apprentissage favorise 
l'apprentissage en milieu de travail et actualise les compétences acquises afin de pouvoir 
fournir une main d'œuvre qualifiée qui puisse répondre aux besoins du marché du travail 
propre aux secteurs concernés réduisant ainsi le fossé entre théorique/pratique et 
école/entreprise. 

Une étude réalisée par l'OCDE (synthèse sur l'avenir du travail, mai 2016) 8 met en avant une 
évolution « forte » des métiers dis « hautement qualifiés » et des métiers « intermédiaires », 
non routiniers. Cela s'explique par le fait que ces emplois nécessitent de travailler sur des 
bases d'informations nouvelles, encore non accessible par les nouvelles technologies ou 
l'intelligence artificielle pour répondre à des problèmes complexes et non structurés. 

Evolution en points de % des parts de l'emploi par catégorie professionnelle , 2002-2014 



Figure 12 : Polarisation du travail dans l'Union européenne, au Japon et aux Etats-Unis (source OCDE, mai 2016) 


8 Synthèses sur l'avenir du travail : Automatisation et travail indépendant dans une économie numérique, mai 
2016 
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Une hausse des emplois « peu qualifiés » est constatée, la raison est dû au fait qu'il s'agit de 
travaux non répétitifs. Nous sommes en train de le constater, les actions des travailleurs 
« intermédiaires routiniers » sont maîtrisées et sont progressivement automatisées. 

III. 3 Financement et accompagnement des entreprises 


III. 3.1 Le financement dans les PME : 

Pourquoi des programmes sont conçus pour aider les PME ? Les grandes entreprises ont la 
capacité de se financer par elle-même via à des levés de fonds sur les marchés. Les PME 
n'ont pas ces capacités de financement et doivent donc se rapprocher de leur banque. Il 
existe aussi d'autres moyens de financement possible dont l'usage est plus répandu depuis 
ces dernières années ce sont les instruments de financement non bancaires. 


« Le financement des activités de R&D des entreprises se fait : 

I sur ressources publiques 
I d'autres entreprises 

I des organismes implantés en France ou à l'étranger 
I par autofinancement. 

En ne considérant que les ressources externes, les dépenses de R&D sont financées à 27 % 
par des aides publiques, à 29 % par l'étranger (entreprises, organismes internationaux et 
nationaux, fonds de l'Union européenne) et à 43 % par d'autres entreprises implantées en 
France. Ces ressources externes s'élèvent à 10 Md€ pour l'année 2013, dont 1,7 Md€ pour 
les PME, 4,9 Md€ pour les ETI et 3,4 Md€ pour les plus grandes. Les aides publiques 
constituent une part importante du financement externe des PME (38 %), tandis que les ETI 
et les grandes entreprises sont davantage financées par d'autres entreprises implantées en 
France (respectivement 41 % et 52 % de leur financement externe). En 2013, les PME ont 

reçu 655 M€ de financements publics Près de 80 % des fonds publics obtenus par les 

PME correspondent à des crédits incitatifs qui émanent des ministères et des organismes 
publics, et 12 % proviennent des collectivités territoriales et des associations. » d'après le 
rapport annuel sur l'évolution des PME, de l'observatoire des PME. 

Un des acteurs majeurs sur le plan national est BPI France, la carte ci-dessous, met en avant 
une contribution de l'organisme principalement au Sud, à l'Ouest et dans la Capitale en 
2014. Le second graphique met en avant un fond d'investissement grandissant d'année en 
année et une augmentation du nombre d'entreprise bénéficiant de cette aide, passant de 
816 entreprises en 2010 à 901 en 2014, soit une augmentation de plus de 10%. Les fonds 
partenaires nationaux étaient à 827 M€ en 2010 et à 1027MC en 2014, soit une hausse de 




2010 2011 2012 2013 2014 


Investissement (en M€) sur : 

■ Fonds Bpifrance TPE/PME 

■ Fonds partenaires régionaux 

■ Fonds partenaires nationaux 
— Nombre d’entreprises investies 


Figure 13 : Répartition régionale des entreprises accompagnées par le capital-investissement français, 2014. Source BPI 

France 

Figure 14 : Evolution des montants investis et du nombre d'entreprises investies par BPI France de 2010-2014, Source 

BpiFrance 
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III. 3. 2 L'outil de gestion des projets préféré des PME 

D'après une étude réalisée par la plateforme Software Advice de projet dans leur société. 
55% des sociétés gèrent encore leurs projets manuellement (papiers, feuilles de calculs, 
emails) ou un logiciel non spécifique à la gestion de projet. 7% n'utilise aucun moyen de 
gestion et seulement 3% ont plusieurs moyens à leur disposition. » 

■ Méthodes manuelles 

■ Logiciel de gestion de projet 

■ Logiciel non gestion de projet 

■ Aucun logiciel & aucune méthode 

■ Plusieurs systèmes de gestion de projet 

■ Logiciel de gestion de projet personnalisé 
H Autres 

Figure 15 : L'utilisation d'outils de gestion de projet dans les PME (source Planzone, avril 2016) 



D'après Planzone, une entreprise proposant un outil de gestion de projet personnalisé, 
« 80% de nos clients utilisaient Excel avant d'adopter notre outil, et plus de 40% sont des 
adeptes de Microsoft Project ». 

La mise en place au sein de l'entreprise d'un outil de gestion de projet va permettre aux 
collaborateurs du projet de disposer d'outils communs. Il ressort principalement Excel et 
Microsoft Project pour piloter les projets. Maintenant sur le marché il existe de nombreux 
produits qui sont plus ou moins pertinents selon le fonctionnement de l'entreprise et du 
type de projets réalisés. Dans le cas présent sur des projets d'investissement pour des PME, 
des outils comme Geotic Projet, Planzone, Trello seraient intéressants. Ne pas oublier que 
l'outil de gestion de projet ne reste qu'un outil. Si vos collaborateurs n'adhèrent pas à l'outil 
ou s'ils ne sont pas formés cela ne fonctionnera pas. 

III. 3. 3 L'accompagnement dans les PME : 

Alliance Industrie du Futur 

Le président Philippe Choderlos de Laclos, directeur général du Cetim et membre de 
l'Alliance industrie du Futur annonce que « le rôle de l'Alliance est d'organiser et de 
coordonner au niveau national les initiatives, projets et travaux pour la modernisation et la 
transformation de l'industrie en France » et il rajoute que «L'Industrie du Futur est bien 
l'occasion à saisir pour rebattre les cartes après 15 ans de perte de puissance de l'industrie 
française ». 



L'objectif majeur d'alliance est d'accompagner et de propulser les entreprises pour qu'ils 
deviennent des leaders sur le marché de l'industrie. Le programme met en avant sept 
actions prioritaires qui sont les suivantes : 

I « Promouvoir la vision française de l'Industrie du Futur et accélérer les 
transformations. 15 entreprises pilotes faisant office de projets vitrines sont 
prévues avant 2016. 
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I Accompagner les entreprises, par la mise à disposition d'un référentiel, la 
proposition de diagnostics personnalisés jusqu'au financement de la modernisation 
et d'actions d'accompagnement approfondi. 160 millions d'euros de budget ont 
déjà été alloués à cette mission. À cet effet, 2 000 PME et ETI devraient être guidées 
vers cette voie. Avec 300 experts identifiés et référencés, un processus enclenché 
auprès de 400 entreprises, ce sont 18 régions qui sont engagées. 

I Référencer l'offre technologique française portant la transformation industrielle, et 
développer l'offre technologique du futur. Pour cela, l'ensemble des acteurs de 
l'innovation est mobilisé. 

I Anticiper les évolutions professionnelles pour placer l'Homme au cœur de la 
réussite de l'Industrie du futur, et mener les actions de prospective sur la 
coévolution homme-machine, les transformations de l'entreprise, le 
développement des nouveaux produits et marchés. 

I Permettre la constitution de nouvelles chaînes de valeur, notamment par les 
actions de standardisation en particulier à l'international. 

I Valoriser l'offre technologique et le savoir-français à l'international. 

I Attirer les investisseurs étrangers sur le territoire français par une offre industrielle 
différenciatrice. » 


Le programme permet d'avoir un accompagnement personnalisé pour répondre aux besoins 
de développement et d'amélioration de la performance des entreprises. Il se présente sous 
la forme d'un parcours de 9 ateliers techniques sur 36 mois pour sensibiliser les entreprises 
aux technologies de l'industrie du futur et à leurs enjeux (présentations, démonstrateurs, 
visites d'usines, retours d'expériences) avec pour thèmes : 

I le numérique et les PME 

I les nouveaux procédés de production et de transformation des matériaux 
I les nouvelles approches de conception 
I la Supply chain du futur 
I l'usine connectée 

I la place de l'Homme dans l'usine du futur 
I les nouveaux modèles économiques 
I Produire bien du premier coup 
I La production flexible et automatisée 

Cette démarche est réalisée en lien avec des entreprises pour favoriser les échanges de 
bonnes pratiques au sein d'un réseau pour développer les coopérations. 


Robot Start PME 

Le programme ROBOT Start PME est une action financée par l'Etat via le biais de BPI France, 
le SYMOP, le CETIM et l'institut CEA LIST. Son rôle est d'accompagner 250 PME dans la mise 
en place de leur premier robot. Cette démarche a pour objectif de rassurer les chefs 
d'entreprises sur le rôle et les impacts d'un robot dans la société et d'aider les entreprises 
dans leurs démarches. 



R©B©T 

Start 

PME 
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L'intégration de robot dans les PME va permettre aux entreprises d'améliorer leur 
productivité et leur compétitivité grâce à une modernisation de l'outil de production. . 
L'initiative Robot Start PME, a accompagné 170 PME se répartissant de la façon suivante : 

I 70% des entreprises ont un effectif inférieur à 50 salariés. 

I 80% sont issues du secteur manufacturier et 20% du secteur agro-alimentaire 
I Les entreprises sont principalement réparties dans les régions suivantes : Rhône 
Alpes, Pays de la Loire et Bretagne avec une vingtaine d'entreprises 
accompagnées par région. 

Comme l'explique JeanCamille Uring, président du Symop. « C'est tout particulièrement vrai 
dans les petites entreprises, qui ont besoin de robotiser mais ne savent pas toujours le faire 
sans conseil et appui. » Le programme ROBOT Start PME, permet aux PME d'être 
accompagnées par un expert référent qui va les aider à bâtir leur projet, à définir leur cahier 
des charges, le modèle économique et les accompagner dans le suivi du projet. 

Il explique également que « Le dispositif de soutien propose également une subvention à 
hauteur de 10% de l'investissement robotique (plafonnée à 20K€ HT). Une aide d'autant plus 
conséquente que les investissements moyens réalisés par les 170 PME atteignent en 
moyenne 200 000 euros. Une belle dynamique productive puisqu'il ne reste que quelques 
places de disponible » 

On retiendra que le monde de l'entreprise et des marchés est en forte évolution. Les PME, 
pour assurer leur compétitivité vont devoir investir afin de renouveler leur parc industriel. 
Cette évolution va faire également transformer les métiers, en faire disparaitre et en créer 
de nouveau. Les entreprises devront accompagner leurs salariés dans cette transition. Cette 
partie sera d'avantage développé dans le chapitre 5 «La conduite du changement une étape 
clé dans la gestion de projet». 

On retiendra qu'il existe des structures et des aides pour soutenir les PME dans cette 
mutation. Ces aides sont intéressantes à court terme pour la réalisation d'un projet 
d'investissement. Dans le chapitre suivant, il sera expliqué ce qu'on entend par management 
par projets et en quoi cette démarche et philosophie peut être intégrée à l'ensemble de 
l'entreprise pour en assurer sa pérennité. 
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Chapitre 3 : une transition progressive par le management par 
projets 

I. Qu'est-ce qu'un projet ? 

Depuis des milliers d'années, les hommes se sont organisés pour imaginer, inventer, 
construire, réaliser de nombreuses oeuvres et ouvrages, que ce soit sur le plan technique, 
organisationnel, culturel et scientifique. Bien avant l'apparition du mot « projet », ils ont 
ainsi structuré et organisé leurs actes et actions pour passer du monde de l'imagination au 
monde réel. Depuis plus de six mille ans, les sociétés ont entrepris des projets de toute taille. 
Citons parmi les réalisations les plus connues, les plus anciennes et les plus emblématiques : 
Stonehenge, les pyramides égyptiennes, la Grande Muraille de Chine, la tour de Babel, les 
cathédrales... Tous ces chantiers peuvent être considérés comme les premiers projets du 
monde encore connus de nos jours. Ils ont nécessité plusieurs années ou dizaines d'années 
et ils ont consommé de gros moyens financiers ainsi que de nombreuses ressources, 
ouvriers, esclaves, contremaîtres, architectes pour obtenir un résultat unique. 

Plus récemment au cours du 20 eme siècle, on peut constater une évolution des techniques et 
des outils de gestion de projet en quatre périodes : 


Tableau 13 : Evolution des attentes du marché au cours du 20 eme siècle (source Pierre Ménard, 1994) 


Période 

Appellation 

Variable critique dominante 

1900-1960 

Emergence 

Délais 

1960-1980 

Accélération 

Coûts 

1980 - 1990 

Propagation 

Qualité 

1990 - Maintenant 

Universalisation 

Toutes 


Dans le rapport, il va être utilisé un champ lexical en lien avec la gestion de projet. Une 
définition de certains éléments va être donnée ci-dessous afin que le lecteur et le rédacteur 
aient la même définition des termes utilisés. 

« Le projet est le brouillon de l'avenir. » 

Jules Renard 


1.1 Dictionnaire 

Une première définition de Guillaume Terrien, champion de France d'orthographe : Le mot 
projet se compose de « PRO » qui signifie en avant et de « JACERE » qui a donné le mot jeter. 
Mot à mot, le mot projet signifie ce que l'on jette en avant. Cela peut être une idée mise en 
avant afin de la mettre en oeuvre dans un avenir plus ou moins proche. 

Un seconde définition du « Larousse » concernant le mot projet : 

I But que l'on se propose d'atteindre 

I Idée de quelque chose à faire, que l'on présente dans ses grandes lignes 
I Première ébauche, première rédaction destinée à être étudiée et corrigée 
I Tracé définitif, en plans, coupes et élévations, d'une construction à réaliser (machine, 
équipement, bâtiment, aménagement urbain ...) 

I Etude de conception de quelque chose, en vue de sa fabrication 
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Les deux définitions ci-dessus mettent en avant l'intention de faire quelque chose afin 
d'arriver à un but que l'on se propose d'atteindre. Nous sommes dans le cas présent au 
moment du démarrage et de la planification. Lors de cette étape, nous sommes à un niveau 
macro afin de définir l'objectif final et les grandes étapes clés du projet. 

1.2 Prince 2 : 

Prince 2 (Project In Controlled Environnements) est une autre méthodologie de gestion de 
projet : 

I Prince 2 donne la définition suivante d'un projet : « Une forme d'organisation 
temporaire qui est mise sur pied dans le but de livrer un ou plusieurs produit(s) 
d'entreprise conformément à une analyse de rentabilité convenue ». 

1.3 PMBOK (Project Management Body of Knowledge) 

Le PMBOK est une association qui a pour objectif majeur d'identifier et de collecter les 
bonnes méthodes de la gestion et suivi des projets au travers d'une méthodologie, le PMI 
(Project Management Institute). Il propose différents outils et techniques destinés au chef 
de projet. 

D'après le PMBOK, un projet c'est : «une action temporaire entreprise dans le but de créer 
un produit, un service ou un résultat unique ». 

Cette définition met en avant la notion de temps dans le projet. Il est le produit d'un 
résultat, qui n'existe pas indéfiniment, comprenant une date de début et une date de fin 
aboutissant à un résultat. 

1.4 Agile 

Un projet piloté en mode Agile consiste à mettre en place une « approche itérative et 
incrémentale, qui est menée dans un esprit collaboratif, avec juste ce qu'il faut de 
formalisme. Elle génère un produit de haute qualité tout en prenant en compte l'évolution 
des besoins des clients ». (Source : gestion de projet : vers les méthodes Agiles) 

1.5 OMN (l'Organisation Mondiale de Normalisation) 

L'organisation Mondiale de Normalisation donne la définition suivante d'un projet au travers 
de la norme ISO 10006 (version 2003) : 

I « Un projet est un processus unique qui consiste en un ensemble d'activités 
coordonnées et maitrisées, comportant des dates de début et des dates de fin, 
entrepris dans le but d'atteindre un objectif conforme à des exigences spécifiques, 
incluant des contraintes de délais, de coûts et de ressources. » 

1.6 Définition retenue pour un projet 

Les différentes définitions présentes ci-dessus ont chacune leurs nuances. Personnellement, 
la définition de l'OMN, me parait la plus complète. 

On retiendra les éléments suivants dans la thèse concernant le sens d'un projet : 

I Le projet est un évènement unique, constitué d'une organisation spécifique 
temporel. 

I La démarche, les méthodologies utilisées lors d'un projet peuvent être 
partiellement reproductible. Toujours avoir à l'esprit qu'un projet est unique et 
donc non reproductible. Il est en lien avec l'innovation et la création de valeur. 

I Le projet est temporel : il a une date de début et une date de fin. 
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I Le projet doit répondre à une attente ou un besoin spécifique. Ceci implique que les 
objectifs soient connus au début du projet et quantifiés pour les atteindre en fin de 
projet. 

I Un projet doit tenir compte de trois critères majeurs : les délais, les coûts et les 
ressources. 

1.7 Projets & opérations 

Point de vigilance, attention à bien faire la différence entre un projet et une opération. Voici 
ci-dessous un tableau mettant en avant les principales différences : 


Tableau 14 : Les différences entre projet & opérations 


Projet 

Opération 

Milieu inconnu, innovant, organisation 

temporaire 

Milieu répétitif, organisation stable 

Incertitudes fortes variables externes, degrés de 
liberté 

Incertitudes faibles variables internes, actions 
encadrées 

Cash-flow négatif, il faut investir avant d'avoir un 
retour 

Cash-flow positif le fonctionnement dégage un 
bénéfice 

Créer les futures activités qui assurent l'avenir 
de l'entreprise 

Maintient les activités existantes celles qui font 
vivre l'entreprise 

Difficulté gérer un saut dans l'inconnu complexe 

Difficulté intervenir rapidement dans un cas de 
blocage 


1.8 Définition de la gestion de projet 


1.8.1 PMI : Projet Management Institute : PMI 

D'après le PMI, il donne la définition suivante : 

« L'application de connaissances, de compétences, d'outils et de techniques aux activités 
d'un projet afin d'en satisfaire les exigences : » 

I de coûts 
I de délais 
I de qualité 

1.8.2 Prince 2 

Prince 2, donne la définition suivante : 

« Les lignes directrices à suivre, les aspects de management de projet et les activités de 
management de projet. » 

1.8.3 Définition conservée pour la thèse 

La gestion de projet consiste à remplir les objectifs, qualité, coût et délai par la mise en place 
d'une démarche structurée tout au long des étapes du projet dont le but est de satisfaire la 
demande client. 

I Phase d'initialisation 
I Phase de planification 
I Phase d'exécution 
I Phase de suivi et contrôle 
I Phase de clôture 
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1.9 Définition de la gestion par projets 

Attention à ne pas faire l'amalgame entre gestion de projet et gestion par projets. Pour 
éviter les confusions, on entend souvent parler de gestion de portefeuille pour évoquer la 
gestion par projets. 

1.9.1 PMI 

D'après le PMI, « un portefeuille est un ensemble de projets ... qui sont regroupés pour 
faciliter un management efficace de ces travaux dans la poursuite d'objectifs stratégiques de 
l'entreprise. Les projets du portefeuille ne sont pas nécessairement interdépendants ou 
directement liés. » 

1.9.2 Prince 2 

La méthode PRINCE2 fait référence à « un programme comme entité commandant un 
projet. La gestion d'un programme d'entreprise est assurée par des personnes dirigeantes de 
plusieurs projets afin qu'ils aient une vue globale des projets existants... .Un portefeuille est 
un ensemble de programmes. » 

1.9.3 Définition conservée pour la thèse 

Un portefeuille de projet ce sont des outils et des méthodes misent en place pour répondre 

à la stratégie de l'entreprise pour une meilleure priorisation des projets. 

1.10 Définition d'un chef de projet 

1.10.1 PMI 

D'après le PMI un chef de projet est : 

I «La personne responsable, désignée par l'entreprise réalisatrice, qui est chargée 
d'atteindre les objectifs du projet ». 

1.10.2 Agile: 

Dans la gestion de projet de type « Agile » on ne parle pas de chef de projet mais plutôt de 
ScrumMaster. 

I Le ScrumMaster est « la personne en charge du management du projet. Il doit faire 
appliquer les pratiques et les valeurs du Scrum. Il s'assure que l'équipe est 
totalement opérationnelle et productive. En cas de problème, c'est lui qui doit lever 
les obstacles pour que l'équipe puisse continuer le projet. Il agit comme un 
facilitateur au sein de l'équipe. Il a pour rôle d'aider l'équipe à travailler et à 
s'améliorer constamment. » 

1.10.3 Définition gardée pour la thèse 

Un chef de projet peut être assimilé à un chef d'orchestre. Il doit mener et animer son 
équipe projet afin d'atteindre les résultats définis en amont avec le client. Il est le garant de 
la bonne gestion du projet et de l'animation des équipes qui lui sont affectées en s'appuyant 
sur des outils et techniques de gestion de projet. Ses compétences sont les suivantes : 

I Organisateur 
I Pilote 

I Donneur de sens 
I Intelligence humaine 
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I Facilitateur 
I Diplomate 

I. 11 Définition d'un client 

Dans un projet le client peut être interne ou externe. On parle de client interne lorsque le 
commanditaire fait partie de l'entreprise. Dans le second cas, le client externe est défini 
comme une personne hors de l'entreprise. 

II. Un état des lieux 

ll.l Evolution du ratio des succès et échecs des projets 

Les projets sont-ils une réussite ou un véritable échec au sein des entreprises ? D'après 
l'étude réalisée par le Standish Group qui a publié en 2015 son rapport Chaos, basé sur 
l'étude de 50 000 projets à travers le monde, allant des « petites modifications, à la refonte 
globale ». Ils obtiennent les résultats suivants : 


Tableau 15 : Evolution du ratio des succès et échecs des projets, d'après le Standish Group, 2015 



2011 

2012 

2013 

2014 

2015 

Successful 

Challenged 

29% 

27% 

31% 

28% 

29% 

49% 

56% 

50% 

55% 

52% 

22% 

17% 

19% 

17% 

19% 


Définition des critères retenus : 

I Successful : le projet est réussi selon les objectifs suivants : Coût, délai, qualité 
I Challenged : le projet est réalisé mais les objectifs initiaux ont été dépassés que 
ce soit au niveau de la qualité, du coût ou du délai. Le projet est défini comme 
projet en dérapage. 

I Failled : Le projet est abandonné 

Il en ressort d'après les cinq dernières années une stagnation des projets à succès. En 
revanche, une baisse de 3 points des projets « échec » qui se reporte en projet en dérapage. 
Ces chiffres nous invitent à nous alerter sur la difficulté d'obtenir un projet à succès. On note 
qu'il est courant de déraper en qualité, coût ou délai et de se retrouver dans la catégorie 
« Challenged ». Nous verrons ci-dessous les facteurs d'échecs et de réussites d'un projet. 

Un tiers des projets ont été complétés à temps et dans le budget en 
2014 d'après le Standish Group 


Ne soyons pas trop défaitiste, le changement de culture de fonctionnement demande 
énormément de temps pour obtenir des résultats significatifs. Intéressons-nous aux chiffres 
publiés par le Standish Group. 


Tableau 16 : Evolution du ratio des succès et échecs des projets entre 1994 et 2015, d'après le Standish Group, 2015 



Successful 

Challenged 

Failed 

1994 

16% 

53% 

31% 

2015 

29% 

52% 

19% 


On note qu'en l'espace de 20 ans, il y a eu une nette évolution des projets à succès. Ils ont 
pratiquement doublés. Les projets en « dérapages » restent dans les mêmes proportions et 
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on constate que les projets « abandonnées » perdent du terrain en passant de 31% à 19%. 
Ces chiffres mettent en avant qu'il y a bien eu un travail de réalisé au sein des entreprises 
pour mieux contrôler les projets. 

Passons maintenant, à un niveau plus affiné des chiffres. L'étude du Standish Group met en 
avant le tableau suivant : 

Tableau 17 : Répartition des échecs et réussites des projets selon leur taille, d'après le Standish Group, 2015 



Les chiffres ci-dessus, mettent en avant que 83% des projets dit « réussi » concernent les 
«small & moderate » projets. En revanche, les grands projets ont un taux de réussite de 
seulement 2%. 

11.2 Les facteurs d'échecs et de réussites des projets 

11.2.1 Les facteurs d'échecs : 

D'après l'étude de l'observatoire de Paris, il en ressort les facteurs suivants : 


Facteurs majeurs d'échec 



Tableau 18 : Facteurs majeurs d'échecs des projets. Données de l'Observatoire, Rapport 2011 

Le tableau ci-dessus met en avant deux facteurs majeurs d'échec dans un projet. Le premier 
fait référence à « un manque d'implication des utilisateurs » et la seconde à « une 
collaboration insuffisante entre le maitre d'œuvre et le maitre d'ouvrage ». On note que ces 
facteurs ne sont pas liés à la technique ou aux compétences techniques (le compliqué) mais 
aux relations humaines (le complexe). 
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Dans l'étude de l'observatoire des projets, il en ressort également les éléments suivants 
comme étant sources d'échec du projet : 


» 

Pas de référentiel pour gérer les projets 

» 

Pas de politiques de partage des 
connaissances 

» 

Aucune activité ne prépare le lancement 
du projet 

» 

Pas de planification 

» 

Le rôle du chef de projet est considéré 
comme temporaire et ne réclame pas de 
compétences spécifiques 

» 

Gestion des contenus et de l'intégration 
primitive 

» 

Phase d'avant-projet non-formalisée 




Tableau 19 : Autres facteurs d'échecs des projets. Données de l'Observatoire, Rapport 2011 9 


11.2.2 Les facteurs de réussites 

D'après le rapport du Standish Group, il en ressort que les facteurs de réussites d'un projet 
sont les suivants : 


Factors of succès 

% 

Executive Sponsorsphip 

15% 

Emotional Maturity 

15% 

User Involvement 

15% 

Optimization 

15% 

Skilled Ressources 

10% 

Standard Architecture 

8% 

Agile Process 

7% 

Modest Execution 

6% 

Project Management Expertise 

5% 

Clear Business Obkjectives 

4% 


Tableau 20 : Les facteurs de réussite d'un projet, Standish Group, 2015 


Les définitions des différents facteurs sont : 

I Executive Support (Sponsorship) implique qu'un dirigeant ou groupe de dirigeants 
accepte de porter financièrement et émotionnellement le projet. Le ou les dirigeants 
encouragent et accompagnent l'accomplissement du projet. 

I Emotional Maturity (Maturité émotionnelle) est l'ensemble des comportements 
permettant de travailler en équipe. Dans tout groupe, organisation ou entreprise, ce 
niveau de maturité émotionnelle est à la fois la somme de toutes les compétences et 
le lien le plus faible. 

I User Involvement (Engagement de l'utilisateur) a lieu quand les utilisateurs sont 
engagés dans les processus de décisions et de collectes d'informations du projet. Cela 
passe également par du feedback, des revues de demande, de la recherche classique, 
du prototypage et d'autres outils de construction de consensus. 

I Optimization est une manière structurée d'améliorer l'efficacité métier et 
d'optimiser un ensemble de petits projets ou de demandes importantes. 
L'optimisation commence avec la gestion du périmètre d'après les valeurs métier 
relatives. 


9 http://www.blog-gestion-de-projet.com/observatoire-des-projets/ 
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I Skilled Staff (Personnel compétent) sont les personnes comprenant à la fois le métier 
et la technologie. La compétence donne une forte capacité dans la réalisation des 
demandes du projet et la livraison du projet ou produit. 

I SAME est le "Standard Architectural Management Environment". Le Standish Group 
définit le SAME comme un groupe cohérent et intégré de pratiques, services et de 
produits permettant de développer, implémenter et opérer une application. 

I Agile Proficiency (Connaissance) signifie que l'équipe et le product owner maîtrisent 
l'agilité. La connaissance agile est ce qui fait la différence entre de bons résultats avec 
l'agile et de mauvais. 

I Modest Execution (Réalisation frugale) implique d'avoir un processus avec peu 
d'encours automatisés et fluides. La réalisation frugale passe aussi par une gestion de 
projet parcimonieuse et avec seulement quelques fonctionnalités. 

I Project Management Expertise est l'usage de connaissances, compétences et 
techniques aux activités de projet pour atteindre ou dépasser les attentes des parties 
prenantes et produire de la valeur pour l'organisation. 

I Clear Business Objectives (Objectifs métier clairs) est la compréhension des attentes 
par toutes les parties prenantes et les participants au projet. Des objectifs métiers 
clairs peuvent aussi signifier un alignement sur les enjeux et la stratégie de 
l'entreprise. 

Les principaux facteurs qui ressortent de cette étude comme clés de réussite d'un projet 
sont l'implication du commanditaire tout au long de la vie du projet. Les équipes doivent 
être capables de travailler ensemble vers un but commun, création d'un esprit d'équipe. 
Cela signifie créer l'engagement des collaborateurs et les consulter tout au long du projet, 
tout en suivant une démarche structurée. 

Dans l'étude de l'observatoire des projets, il en ressort également les éléments suivants 
comme étant des sources de réussites du projet : 


> 

Définir le rôle du chef de projet 

> 

Réaliser une gestion des risques 

> 

Maitriser la phase avant-projet 

> 

Mise en place d'un processus de 
communication 

> 

L'existence d'une structure dédiée à la 

> 

Intégration et gestion des ressources 


coordination inter-projets 


humaines 

> 

Définir un processus pour la gestion des 
approvisionnements 

> 

Suivi des coûts 

> 

Mise en place d'une démarche de 
partage des connaissances 

> 

Réalisation de retours d'expériences 

> 

La capacité de détecter un problème 
critique et de faire remonter 
l'information à l'échelon stratégique 




Tableau 21 : Autres facteurs de réussites des projets. Données de l'Observatoire, Rapport 2011 10 


En annexe 1 d'autres chiffres de l'étude de « l'observatoire des projets stratégiques, 2011 ». 


10 http://www.blog-gestion-de-projet.com/observatoire-des-projets/ 
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II. 2.3 La réussite et l'échec ne sont pas le fruit du hasard 

Les informations des études ci-dessus, mettent en avant que le risque d'échec ou de réussite 
des projets est en lien direct avec les moyens mis en place par les entreprises pour assurer le 
suivi et le pilotage d'un projet. 

Autre point clé à retenir des enquêtes, le facteur humain. L'homme étant au cœur des 
projets, l'implication des collaborateurs est une des clés de la réussite d'un projet. Le chef de 
projet doit être en mesure de donner du sens à son équipe pour qu'ils atteignent leurs 
objectifs. 

III. Les différentes phases du cycle de vie d'un projet : 

Chaque projet étant limité dans le temps, on parle de cycle de vie du projet. La naissance du 
projet est initiée par une personne ou le groupe commanditaire confiant la responsabilité au 
chef de projet. 

Pour atteindre les attentes client, le chef de projet doit adopter une conduite de projet 
maitrisée en passant par des étapes clés lui permettant de suivre l'état d'avancement. 
D'après Jacques Boy, Christian Dudek et Sabine Kruschel 11 , la gestion de projets est 
symbolisée par quatre phases : 

I La phase de définition 
I La phase de planification 
I La phase de réalisation 
I La phase de clôture 

La phase de définition : 

C'est poser des mots sur les besoins du client. Comprendre avec lui ce qu'il attend du travail 
à réaliser et définir le bien fondé du projet. Il s'agit également de développer un échéancier 
de base, un budget, identifier une équipe projet et les risques associés à la réalisation du 
projet. Cette phase se termine par des études de faisabilité (étude de marché, étude 
technique et étude financière). ... Un projet peut être abandonné (No Go) pour diverses 
raisons tels que : un manque de financement, des contraintes techniques... 

La phase de planification : 

Le contenu du projet est affiné et détaillé. Lors de cette phase, le chef de projet définit les 
grandes étapes du projet et les livrables à fournir au client. Il planifie le déroulement 
« provisoire » des actions nécessaires pour l'atteinte des objectifs et prépare un plan 
d'exécution qui contient une description des actions à suivre. 

La phase de réalisation : 

Piloté par le chef de projet c'est la mise en œuvre du travail à réaliser par l'équipe projet 
pour atteindre les objectifs initiaux définis avec le client, tout en assurant une certaine agilité 
dans le pilotage de son équipe lorsque des modifications sont apportées par le client ou 
l'environnement. Le chef de projet est responsable du suivi de l'avancement du projet 
(qualité, coûts, délai). 


Boy Jacques, Christian Dudek et Sabine Kruschel « Management de projet : fondements, méthodes et 
techniques » de Boeck Université, 2000 
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La phase de clôture : 

Durant cette étape le dernier livrable est remis au client et validé par celui-ci. A l'acceptation 
du client, il est réalisé la clôture administrative & financière du projet. Un retour 
d'expérience est réalisé avec l'équipe projet et ensuite les ressources humaines et 
matérielles sont libérées du projet. 

IV. Les différentes méthodes de gestion de projet : 

IV.l Pourquoi des méthodologies de gestion de projets ? 

Avant de commencer à détailler les différentes méthodologies, on peut s'interroger 
pourquoi des méthodologies de gestion sont dans les entreprises ? 

Comme nous avons pu le voir précédemment le taux d'échec des projets est important, à 
peine 1/3 des projets respectent les objectifs initiaux (qualité, coûts, délais). Une méthode 
de gestion de projets permet ainsi de rendre les projets plus performants pour l'entreprise. 

Afin d'aller plus vite et réduire les risques, on note que le marché est de plus en plus 
concurrentiel, le contexte des dernières années a montré que la visibilité en terme de 
risques était beaucoup plus réduite et désormais il faut aller très vite dans les projets. En 
fonction de la structure de l'entreprise mettre en place un portefeuille projets. Par 
conséquent, plus on livre les produits rapidement moins on est exposé aux risques et ainsi 
l'entreprise est plus compétitive face à la concurrence. 

La gestion de projets permet également de parler un langage commun, en effet lorsque 
toute l'entreprise a été formée à la même méthodologie, les collaborateurs ont la même 
langue projet et cela permet d'éviter les incompréhensions. 

La gestion de projets permet aussi de ne pas à avoir à tout réinventer à chaque projet. Dans 
la mesure du possible, il faut réussir à identifier les points qui sont répétitifs à chaque projet 
et créer des automatismes. Bien évidemment, on n'oublie pas la définition du mot projet : 
« Un projet est un processus unique qui consiste en un ensemble d'activités coordonnées et 
maitrisées, comportant des dates de début et des dates de fin, entrepris dans le but 
d'atteindre un objectif conforme à des exigences spécifiques, incluant des contraintes de 
délais, de coûts et de ressources. » 

Ainsi on peut mettre plus de moyen et se concentrer sur ce qui va apporter de la valeur au 
projet et moins sur comment je vais faire mon projet. 

N'ayant pas qu'une seule façon de faire des projets, il s'est développé différentes 
méthodologie de gestion de projets regroupant des outils pour mener à bien les projets. 
Chaque outil à ses spécificités et qu'en fonction du contexte il sera plus ou moins pertinent. 
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IV.2 PMI : Projet Management Institute : PMI 

IV.2.1 L'origine du PMI 

Le PMI est une association à but non lucratif créée en 1969, aux Etats Unis. PMI France a été 
créé en 1995 afin de réunir la communauté des chefs de projets afin qu'ils partagent leurs 
expériences. 


V 4 297 membres 

PMI est présent 

482 547 

Plus de 750 000 \ 

t en France 

l 1 

dans 202 pays 

membres 

certifiés 


Figure 16 : Chiffre du PMI en 2016 

L'objectif du PMI est de créer un référentiel des bonnes pratiques de gestion de projet qui se 
nomme « PMBOK (Project Management Body of Knowledge) ». 

Actuellement, le PMI est rendu à sa 6 eme édition qui dans cette version intègre davantage 
dans ses processus la méthode Agile. 

IV. 2. 2 Les principes du PMI 

Amélioration continue : 

Les principes de la méthode PMI sont basés sur l'amélioration continue et sur l'élaboration 
progressive. 

L'amélioration continue est basée sur le principe de la roue de Deming ou connu également 
sous le nom de PDCA qui se compose de 4 phases : Plan (Planifier), Do (Faire), Check 
(Vérifier), Act (Réagir). 



Figure 17 : Roue de Deming (PDCA) 


> Plan 

> Do 

> Check 

> Act 


Préparation et planification de la tâche à réaliser 
Réalisation et misse en œuvre de la tâche 
Mesure, contrôle et vérification en fonction du prévisionnel 
Agir en cas de dérive 


Cette démarche se base sur la nécessité de capitaliser l'expérience pour s'améliorer pas à 
pas. Elle est valable pour chaque étape du projet et permet de contrôler si l'étape est 
réalisée selon les critères initiaux. En cas de dérive, identifiée lors de la phase Check, on peut 
rapidement intervenir et corriger cela lors de la phase Act. 
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Elaboration progressive : 

Le produit d'un projet est unique, ses caractéristiques doivent être élaborées 
progressivement au fur et à mesure que les informations sont disponibles. Le PMI appelle ce 
principe « la planification par vagues ». Cela consiste à une élaboration progressive dans 
lequel le travail à court terme est planifié dans le détail, tandis que le travail à long terme est 
planifié à un niveau macro sous forme de jalon par exemple. 



î î î 


Validation Validation Validation Validation 

Figure 18 : Elaboration progressive ou planification par vagues 


Fin 


IV. 2. 3 Les 5 processus de management 

D'après le PMBOK, le PMI est fondé autour de 5 processus de management qui sont les 
suivants : 

> Processus de démarrage : Définir les processus qui permettent de définir un 
nouveau projet ou une nouvelle étape afin d'obtenir l'autorisation de 
démarrer le projet ou la phase. 

> Processus de planification : Définir le contenu, définir et affiner les objectifs 
et préciser les actions à réaliser pour l'atteinte des objectifs. 

> Processus d'exécution : Accomplir les actions définies précédemment en 
respectant les spécifications du projet. 

> Processus de surveillance et de maîtrise : Suivre, revoir et réguler 
l'avancement du projet. Identifier les parties dans lesquelles les modifications 
s'avèrent nécessaires et les entreprendre. 

> Processus de clôture : Finaliser toutes les activités afin de clore le projet, la 
tâche ou les obligations contractuelles. 



Figure 19 : Groupes de processus de management de projet (source Guide PMBOK 5 eme édition) 

Les groupes de processus rentrent dans la boucle itérative de contrôle représentée ci-dessus 
permettant ainsi d'éviter les dérives et le cas échéant de les corriger rapidement. Cette 
démarche est proche de la roue de Deming et permet d'assurer une amélioration continue. 
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> Le management de l'intégration : mettre en cohérence tous les domaines de 
connaissances 

> Le management du contenu : assurer que tout le travail requis par le projet, et seul 
le travail requis, est effectué pour achever le projet avec succès. 

> Le management des délais : Permettre au projet d'être achevé dans le temps voulu. 

> Le management des coûts : Etablir l'estimation des coûts, établir le budget et 
maitriser les coûts dans le but d'achever le projet en restant dans le budget alloué. 

> Le management de la qualité : Déterminer la qualité, les objectifs et les 
responsabilités en matière de qualité, afin que le projet réponde aux besoins pour 
lesquels il a été entrepris. 

> Management des ressources humaines : Organiser, manager et diriger l'équipe 
projet 

> Management de la communication : Assurer la création, la collecte, la diffusion, le 
stockage, la récupération et le traitement final des informations du projet. 

> Management des risques : identifier, analyser et planifier des réponses aux risques, 
ainsi que leur surveillance et maitrise dans le cadre du projet. 

> Management des approvisionnements : acheter ou acquérir des produits, des 
services ou résultats nécessaires, internes et externes à l'équipe projet pour exécuter 
le travail. 

> Management des parties prenantes : identifier les personnes, les groupes ou les 
organisations susceptibles d'influer le projet ou d'être affectés par celui-ci, pour 
analyser les attentes des parties prenantes et leurs impacts sur le projet en les 
impliquant dans les décisions. 

Les 10 domaines de connaissances permettent de cadrer le projet afin de limiter les 
imprévus et les dérives lors du projet. 

IV.2.5 Les 47 processus 

Le PMI se compose de 10 domaines de connaissances dans lequel se répartissent 47 
processus. Les 47 processus sont représentés par une matrice (voir annexe 4) ayant en 
abscisse les 5 processus de management et en ordonnée les 10 domaines de connaissances. 
Cette représentation permet de savoir quels sont les livrables à fournir pour chaque étape 
du projet. 

IV. 2. 6 Des entreprises utilisant le PMI 

Voici quelques exemples d'entreprises utilisant la méthode PMI : 


IV.2.7 Conclusion : 

Le PMI est une méthode de gestion de projet connue et reconnue qui peut s'appliquer et 
s'adapter à l'ensemble des projets. La matrice PMI permet de balayer l'ensemble des 
besoins du projet et éviter l'oubli de certains facteurs. Au chef de projet et à son équipe 
d'utiliser les modules nécessaires en fonction du projet pour répondre au besoin initial. 


- Alcatel 

- Alstom 

- Bank of America 


- CAPGemini 

- EADS 

- IBM 


- Société Générale 

- Air France 

- Thaïes 
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Cette démarche s'inscrit dans un cycle d'amélioration continue avec la roue de Deming, en 
cherchant à mettre en place une structure et à collecter les informations pour les capitaliser. 
Pour clore, une démarche PMI est un excellent moyen d'améliorer le taux de réussite des 
projets au sein de l'entreprise. 

IV.3 Prince 2 : Projet in Controlled Environnements 

IV. 3.1 Les origines de Prince2 

Prince 2 est une méthodologie de management de projets créée par l'Organisation 
Gouvernemental du Commerce Britannique basée principalement sur l'analyse, la réflexion 
et le management. Cette démarche est principalement répandue au Royaume Uni et dans 
les pays du Commonwealth. Cette démarche a commencé en 1975, par la société Simpact 
Systems sous l'appellation PROMPT, basée sur des expériences réussies. Cinq ans plus tard, 
cette méthode sera validée et utilisée comme norme pour tous les projets informatiques du 
Royaume Uni. 

Des évolutions ont lieux avec les années et l'appellation PROMPT sera remplacée par PRINCE 
dans un premier temps. En 1996, la méthode est étendue et rendue plus flexible pour 
pouvoir gérer tous types de projets et se nommera PRINCE 2. 


IV. 3. 2 Les principes 

Les 7 principes de Prince2 permettent de s'interroger afin de savoir si la méthode est 
adaptable au projet. 


Principe 

Définition 

Justification business 
continue 

Un projet PRINCE2 compte sur une justification business 
continue (se rappeler constamment le pourquoi du projet) 

Tirer des leçons de 
l'expérience 

Les équipes du projet tirent les leçons des expériences 
passées 

Définir les rôles et les 
responsabilités 

Les rôles et les responsabilités sont définis et convenus, 
avec une structure organisationnelle qui implique les 
intérêts du business, de l'utilisateur et du fournisseur en 
tant que partie prenantes 

Gérer les étapes 

Le projet est planifié, surveillé et contrôlé étape par étape 

Gérer les exceptions 

Les tolérances ont été définies pour chaque objectif du 
projet afin d'éviter les dérapages 

Accent mis sur les produits 

Concentration sur la définition et la livraison des produits et 
notamment sur leurs exigences qualitatives 

S'adapter à l'environnement 
du projet 

PRINCE2 s'adapte selon la taille, l'environnement, la 
complexité, l'importance, la capacité et le risque du projet. 


Figure 20 : 7 principes de Prince2 (source Prince2 en mille mots, 2009) 


IV.3.3 Les thèmes 

Les thèmes dans la méthodologie Prince2 correspondent aux éléments de la gestion de 
projet qui doivent être abordés continuellement afin que le projet soit mené avec succès. 
Les thèmes donnent des informations sur la façon dont le processus doit être suivi. 
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Thèmes 

Définition 

Dossier commercial 

Pourquoi faisons-nous le projet ? Faut-il continuer ou 
arrêter ? 

Organisation 

Qui est responsable de l'action ? Qui prend les décisions ? 

Qualité 

Le Quoi ? Quelles sont les attentes du client et/ou des 
utilisateurs ? 

Planification 

Avons-nous les compétences et la capacité de faire ? (Le 
comment ?) 

Combien de temps cela va-t-il durer ? 

Combien cela va-t-il coûter ? 

Risque 

Quels sont les risques et comment peut-on les réduire ? 

Changement 

Quel est l'impact de faire cette action ? 

Avancement 

Quelle est notre situation actuelle ? Vers quoi nous 
dirigeons nous ? Quelle est la date de fin ? 


Figure 21 : Les thèmes de Prince2 (source Prince2 en mille mots, 2009) 


Le principe de Prince2 est de se poser de façon récurrente les questions présentes dans les 
principes afin de s'assurer d'être en accord avec les objectifs du projet. 

IV.3.4 Les processus 

Prince2 fournit un modèle de processus pour diriger, gérer et livrer un projet. Les processus 
sont également au nombre de 7. Ils ont pour rôle de contrôler et mettre à jour les principes 
et les thèmes. 


Processus 

Définition 

Elaborer un projet 

Aborde les activités de pré-projet nécessaires pour commander le projet 
et obtenir l’engagement de la direction de l’entreprise ou du programme 
pour investir dans l’initialisation du projet. 

Diriger un projet 

Les activités se concentrent sur les prises de décisions nécessaires pour 
que les membres du Comité de Pilotage d’un projet assument 
correctement leurs responsabilités tout en déléguant la gestion 
quotidienne au Chef de Projet. 

Initialiser un projet 

Décrit les activités qu’un Chef de Projet doit mener afin d’établir le projet 
sur des bases solides (étape d'initialisation). 

Gestion d'une limite de 
l'étape 

Décrit les activités que le Chef de Projet doit mettre en oeuvre pour 
fournir suffisamment d’informations au Comité de Pilotage du projet. 
Celui-ci sera alors en mesure d’analyser le succès de l’étape actuelle, 
d’approuver la prochaine planification d’étape, d’analyser le Plan de 
Projet mis à jour, de confirmer la continuité de la justification business et 
l’acceptabilité des risques. 

Contrôle d'une étape 

Décrit comment le Chef de Projet gère l’activité d'exécution/remise de 
projet pendant une étape et comment il rend compte de l'avancement et 
des exceptions auprès du Comité de Pilotage du projet. 

Gestion de la livraison 
produit 

Supervise le détail du travail de création des produits de projet et fait le 
lien entre le Chef de Projet et les équipes qui effectuent le travail du 
projet 

Clôture du projet 

Décrit l'activité de fermeture se déroulant vers la fin de la dernière étape 
du projet. Le Chef de Projet dirige le processus qui permet une fermeture 
ordonnée, tenant compte de l'ensemble des exigences restantes 
d'acceptation et de remise de projet. 
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Figure 22 : Les processus Prince2 (source Prince2 en mille mots, 2009) 

IV.3.5 Des entreprises utilisant le Prince 2 

Voici quelques entreprises utilisant la gestion de projet Prince2 : 

- BNP Paribas - Transport of London - Royal Mail 

- Bristish Telecom - British Telecom - Hong Kong Telecom 

-Tesco -Getronics 

IV. 3. 6 Conclusion 

La méthode Prince2 est connue et reconnue dans le monde aux travers de grandes 
entreprises. Elle aborde différemment la gestion de projet que le PMI au travers des 7 
thèmes, des 7 principes et des 7 processus. On rappelle que Prince2 possède deux niveaux 
de responsabilités : l'exécutif est garant du projet contrairement au chef de projet qui est 
garant des produits livrés. 

IV.4 Agile 

IV. 4.1 L'origine et les méthodes Agile 

Le mode Agile désigne plutôt un concept, un état d'esprit ou une philosophie plus qu'une 
méthode. 

Cette démarche a fait son apparition dans les projets de développement informatique dans 
les années 80. Elle repose sur des cycles de développement itératifs et adaptatifs en fonction 
des besoins évolutifs du client. Cette démarche est reconnue se différencier des méthodes 
classiques par l'intégration de l'ensemble des collaborateurs et du client dans le 
développement du projet permettant de mieux répondre aux besoins dans un temps limité. 
Les méthodes Agiles sont principalement développées pour des projets informatiques. 
Depuis plusieurs années, les experts constatent le développement de cette approche sur 
d'autre type de projets. 

Les 2 méthodes Agiles les plus utilisées sont actuellement la méthode « Scrum » et la 
méthode « XP » pour Extrem Programming. Il existe également la méthode RAD pour Rapid 
Application Development et la méthode ASD pour Adaptative Sotware Development. Nous 
allons dans la suite du document nous intéresser plus particulièrement à la méthode 
« Scrum » qui a fait son apparition au Japon en 1986 « The new new product development 
game ». 

IV. 4. 2 Une approche itérative et incrémentale 

La méthode Agile se base sur un principe d'itération, de boucle. Cela consiste à découper le 
projet en pleins d'étapes de courte durée. Chaque étape ne dépasse pas quelques semaines 
et est validée par le client pour passer à l'étape suivante. Cette démarche permet de 
travailler en collaboration avec le client et de s'assurer que les besoins clients sont bien 
respectés. Cette proximité permet de réduire les dérives et de corriger rapidement des 
écarts. 



Figure 23 : Approche itérative et incrémentale 
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IV. 4. 3 Les 4 valeurs 

Les méthodes Agiles se reconnaissent dans les valeurs suivantes : 

I « Individuals and interactions over processes and tools » : Privilégier l'équipe et la 
communication avant les outils et le processus 

I « Working software over comprehensive documentation » : Privilégier la mise en 
oeuvre « pratique et fonctionnelle » plutôt que la construction des documentations 
exhaustives. 

I « Customer collaboration over contract negotiation » : Privilégier la relation client 
plutôt que la négociation d'un contrat 

I « Responding to change over following a plan » : Etre réactif au changement plutôt 
que suivre un plan établi à l'avance 

Les signataires du manifeste de l'agilité précisent que les éléments en orange apportent de 
la valeur au projet, mais qu'ils considèrent que les éléments en vert en apportent davantage. 
La méthode Agile place l'humain au cœur du projet. Parmi les personnes qui sont à l'origine 
de ce manifeste, on retrouve entre autres, outre Jeff Sutherland et Ken Schwaber, Kent Beck, 
Ward Cunningham et Ron Jeffries - les pères de l'eXtreme programming. 

IV. 4. 4 Les 12 principes d'Agile 

D'après le manifeste Agile voici les 12 principes de l'Agilité : 

I La plus haute priorité est de satisfaire le client en livrant rapidement et 
régulièrement des fonctionnalités à grande valeur ajoutée. 

I Accueillir positivement les changements de besoins, même tard dans le projet. Les 
processus Agiles exploitent le changement pour donner un avantage compétitif au 
client. 

I Livrez fréquemment un livrable opérationnel avec des cycles de quelques semaines à 
quelques mois. 

I Les utilisateurs ou les représentants et les développeurs doivent travailler ensemble 
quotidiennement tout au long du projet. 

I Le projet doit être composé de personnes motivées. Donnez-leur un environnement 
et le soutien dont ils ont besoin et faites-leur confiance pour atteindre les objectifs 
fixés. 

I La méthode la plus simple et la plus efficace pour transmettre de l'information à 
l'équipe est le dialogue face à face. 

I L'unité de mesure de la progression du projet est un logiciel fonctionnel 

I Les processus Agiles encouragent un rythme de développement soutenable par 
l'ensemble de l'équipe afin de maintenir un rythme constant 

I Les processus Agiles recommandent une attention continue à l'excellence technique. 

I La simplicité, c'est-à-dire l'art de minimiser la quantité de travail inutile est essentiel 

I Les équipes s'auto-organisent afin de faire émerger les meilleures architectures, 
spécifications et conception. 

I A intervalles réguliers, l'équipe réfléchit aux moyens de devenir plus efficace, puis 
règle et modifie son comportement en conséquence. 

Les 12 principes permettent de définir un état d'esprit, une philosophie de l'agilité. Ensuite 
au chef de projet de les intégrer au sein du projet au travers d'une méthode. 
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IV. 4. 5 L'origine Scrum 

La méthode « Scrum » provient d'un terme utilisé en rugby qui signifie mêlée. Dans Scrum, 
comme au rugby, l'équipe de développement va constituer une formation soudée qui va 
faire bloc pour avancer et venir à bout des obstacles pour atteindre son objectif. 

Scrum est une méthode agile utilisée dans le développement de logiciels. Elle vise à 
satisfaire au mieux les besoins du client tout en maximisant les probabilités de réussite du 
projet. 

Scrum suppose qu'un projet n'est pas prévisible et ne peut donc pas suivre de processus 
défini. Le résultat du projet n'est pas connu au départ. Il dépend des réorientations que lui 
donne le client en cours de projet. 

Un projet utilisant Scrum est composé d'une suite d'itérations courtes de l'ordre de 3 à 6 
semaines appelées sprints. Le projet peut être réorienté par le client à la fin de chaque 
sprint, et uniquement à ces moments-là. 

Scrum est une méthode pragmatique basée sur des pratiques de bons sens qui proviennent 
de l'expérience des concepteurs de la méthode. Elle est particulièrement utile lorsqu'un 
projet est très complexe ou que les inconnues sont trop nombreuses pour appliquer un 
processus défini. 



Figure 24 : Illustration origine du terme Scrum 


IV. 4. 6 Les principes Scrum : 

Scrum se conforme en tous points aux valeurs du manifeste de l'agilité évoquées 
précédemment. Les principes clés qui lui sont propres sont les suivants : 

> Auto-organisation et pouvoir de décision donné à l'équipe : les membres de l'équipe 
décident eux-mêmes des solutions à mettre en oeuvre pour arriver au résultat 
souhaité. 

> Sprints en isolement : pendant un sprint, rien ne doit interférer avec l'équipe, et 
surtout pas le client. Il pourra intervenir qu'à la fin d'un sprint pour réorienter le 
projet si besoin. 

> Délais fixes : le projet se déroule dans des laps de temps fixes qu'il faut respecter. 
Cela a comme conséquences d'obliger l'équipe à se concentrer sur l'essentiel et à 
faire ce qui est possible et non à rechercher la perfection. 

> Réunion quotidienne de 15 minutes avec une liste de questions prédéfinies. 

> Démonstration du résultat du sprint : à chaque fin de sprint, pour le client en 
particulier. 

> Planning adaptatif : à chaque fin de sprint, le planning de développement est adapté 
en fonction des nouvelles priorités données par le client 
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Figure 25 : Méthode Scrum (source : Gestion de projet : la méthode Agile) 

IV. 4. 7 Des entreprises utilisant la méthode Agile 

I Microsoft 
I Google 
I Nokia 

I La Société Générale 
I La Poste 

IV.5 Conclusion 

La méthode Agile est basée sur une philosophie, un état d'esprit qui consiste à mettre 
l'humain au cœur du projet au travers d'une équipe travaillant en coopération avec le client. 
On retiendra également que la méthode Agile est basée sur une méthode itérative 
fonctionnant à partir de sprints de courte durée (quelques semaines). Ce fonctionnement 
permet d'assurer une certaine flexibilité et réactivité afin de répondre au mieux aux besoins 
du client. 

IV.6 Comparatif des méthodes (PMI VS Agile) 

IV.6.1 Avantages et inconvénients des méthodes 


PMI 


Avantages 

Inconvénients 

La méthode est la plus connue et répandue 
dans les entreprises 

L'humain est peu pris en compte (ajout dans 
la 5 eme édition du domaine de connaissance 
« management des parties prenantes ») 

Méthode ayant fait ses preuves 

Adaptable selon la structure de l'entreprise 

Distance avec le client, importance de 
définir correctement les besoins du client en 
début de projet 

Méthode structurante 

Possède des outils essentiels pour la gestion 
de projet 

Investissement important (formation des 
équipes, logiciel...) 


Figure 26 : Avantages et inconvénients du PM! 
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Prince2 


Avantages 

Inconvénients 

Méthode préconisée pour les entreprises ayant 
une faible maturité 

Nécessite beaucoup de contrôle 

Méthode structurante 

Structure rigide & trop formelle pour des petites 
structures 

Bonne définition des rôles et des responsabilités 

Demande des connaissances en gestion de 
projet 


Figure 27 : Avantages et inconvenants de Prince2 


Scrum 


Avantages 

Inconvénients 

Collaboratif 

Peu de documentation 

L'homme est au centre du projet 

Manque de planification prévisionnelle 

Flexibilité et réactivité pour répondre aux 
besoins du client 

Nécessité d'avoir un client investi dans son 
projet 

Itérations, diminue l'effet tunnel 

Moins connue que PMI et Prince2 

Chef de projet demande moins de savoir faire et 
d'avantage de savoir être 

Entreprise mature en gestion de projet 

Autonomie 

Participants respectant la démarche 


Figure 28 : Avantages et inconvénients de Scrum 

IV.7 Conclusion : 


Les différentes méthodes présentées ci-dessus, PMI, Prince2 et Agile possèdent ses forces et 
ses faiblesses. Il en ressort que la démarche PMI et Prince2 sont des méthodes dites 
classiques. C'est-à-dire une proche orienté projet et prédictive. Des contrôles sont réalisés à 
chaque grande étape et il est difficile de faire des modifications et corrections sans impacter 
sur l'équilibre initial qualité, coût, délai. 

La méthode Prince2 se base sur 7 principes qui nous amènent à nous interroger 
régulièrement sur le projet afin de ne pas passer à côté d'éléments tout en s'assurant de 
répondre aux besoins initiaux. Précédemment nous avons pu constater que cette méthode 
est utilisée par de nombreuses entreprises et de grands groupes. 

La méthode PMI est applicable et adaptable à tout type de projet. La totalité de la démarche 
est conséquente à mettre en place. Au chef de projet selon l'entreprise et le type de projet 
d'utiliser les éléments nécessaire pour conduire à bien celui-ci. Cette démarche est basée sur 
l'amélioration continue et l'incrémentation des données par la capitalisation des 
expériences. Cette méthode structurante est elle aussi connue et reconnue pour la gestion 
de projet. 

Les méthodes Agiles ont une autre approche de la gestion de projets en les abordant par 
itération. Les projets sont segmentés en une multitude de taches qui vont être réalisées lors 
des sprints. Cette démarche demandant une forte implication du client dans le projet 
permet à celui-ci d'être plus flexible et réactif que les projets pilotés par les méthodes dites 
« classique ». 

Chacune des méthodes possède ses avantages et ses inconvénients. En fonction de 
l'environnement de l'entreprise et de sa maturité face à la gestion de projet, laquelle ce ses 
méthodes serait la plus pertinente pour accompagner les projets d'investissements dans les 
PME ? 
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Chapitre 4 : Quelle méthode est la plus appropriée pour les projets 
d'investissement dans les PME? 

Dans le chapitre précédent, il a été évoqué les principales méthodes de gestion de projet. 
L'objectif de ce chapitre est de définir qu'elle méthode serait la plus pertinente pour piloter 
les projets d'investissements dans les PME. 

I. Benchmark interne 

1.1 Man Diesel & Turbo 

Mon entreprise d'accueil Man Diesel & Turbo est caractérisée comme une grande entreprise 
avec plus de 5000 salariés dans le monde. Durant cette année, j'ai constaté que l'entreprise 
travaille sur des projets « externe », il s'agit principalement de la vente de moteur pour le 
marché du nucléaire et de la marine. Il existe également des projets en « interne » tel que 
des projets d'amélioration continue et des projets d'investissements. 

C'est pour ces raisons que j'ai choisi de diffuser le questionnaire au sein de l'entreprise afin 
de faire émerger les méthodes et outils utilisés par les chefs de projets et les membres de 
l'équipe projet, (voir en annexe 5). 

L'entreprise a communiqué concernant la mise en place d'un projet stratégique à l'horizon 
2020, regroupant de nombreux sous projets. L'un d'eux est en relation avec la gestion de 
projets. Etant au tout début de la démarche, il a été décidé de ne pas transmettre le 
questionnaire aux membres de l'équipe projet « gestion de projets » afin d'éviter une 
certaine confusion des collaborateurs. Par conséquent, je n'ai pas pu communiquer et 
collecter en interne les informations pour appuyer ma démarche. 

Les données collectées proviennent de diverses entreprises autres que MAN Diesel & Turbo. 

II. Benchmark externe 

11.1 La démarche 

La démarche utilisée pour la réalisation du questionnaire. Dans un premier temps, la 
création du questionnaire a été faite par le biais de l'application Google Drive. 

Le listing des entreprises s'est réalisé de la manière suivante : 

Réseau personnel 

Collecte d'information via internet par le biais de différents sites tels que : Robot 
Start PME, BPI France, association d'entreprises... 

Les entreprises ont été contactées soit par téléphone, par Skype ou par email afin 
d'échanger sur les pratiques, méthodes et démarches utilisées au sein de leur entreprise. J'ai 
pu échanger de vive voix avec 7 entreprises et organismes. Pour des raisons de 
confidentialité et d'image de marque des entreprises, leur nom ne sera pas communiqué 
dans ce document. 

11.2 Questionnaire : 

Le questionnaire a été transmis à une cinquantaine de PME. Une des consignes étant de 
partager le document, j'ai eu 16 retours parmi lesquels il y a des chefs de projet travaillant 
dans de grandes entreprises. Par conséquent, il faut garder à l'esprit que les résultats 
évoqués correspondent à un panel mixte avec 50% d'ETI, 19% de PME et 31% de grandes 
entreprises. Voir annexe 6, pour le détail des résultats. 
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11.2.1 Le panel 

L'enquête fait ressortir que dans le panel 44% des personnes font partie d'un service gestion 
de projets et 63% des répondants sont des responsables de projets. Nous avons voulu savoir 
également si les personnes utilisaient des méthodes de gestion de projet tel que PMI, 
Prince2, Agile. Il s'avère que 75% du panel n'utilise pas de gestion de projet reconnue. En 
revanche, ils sont 75% à penser qu'une gestion de projet pourrait augmenter l'efficience de 
leurs projets. Les répondants ont donc conscience de l'intérêt d'une gestion de projet. 

Utilisez vous actuellement des éléments d'une gestion de projet reconnue? 

(PMI, Prince 2, Agile...) 

(16 réponses) 


# Oui 

# Non 

# Je ne connais pas ces gestions de 
projets 


Figure 29 : Connaissance d'une méthode de gestion de projet reconnue 

Le sondage met en avant que les personnes travaillent sur plusieurs projets en même temps. 
81% des gens travaillent sur 2 à 5 projets de front. Lors des échanges, il en ressortait une 
difficulté d'être opérationnel à 100% quand on travaille sur de nombreux projets. D'où 
l'importance de créer une équipe projet qui puisse être autonome et qu'elle ne soit pas en 
attente des directives du chef de projet. Le schéma suivant d'une équipe autonome et d'un 
chef de projet prêt à déléguer, n'est pas facile à mettre en place dans les entreprises. Cela 
demande de l'accompagnement et une volonté de la hiérarchie de prôner ce système de 
fonctionnement. 

Une part importante du panel, 44% n'a jamais suivi de formation en gestion de projet et 13% 
ont eu une formation en interne. Il parait difficile de mettre le maximum de chance de 
réussir un projet sans avoir suivi une formation en gestion de projet. On rappelle que 75% du 
panel n'utilise pas de gestion de projet reconnue. 

Avez vous suivi une formation en management par projets? 16 r.-t, .-. ..-.. 




Figure 30 : Ratio des personnes ayant reçues une formation en management par projets 


Les répondants, nous informent qu'ils utilisent bien des documents lors de l'initialisation du 
projet, du type « un document synthétique » regroupant les besoins en début de projet. 88% 
répondent le faire « souvent ou toujours ». 
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Au démarrage d'un projet, le responsable du projet a-t-il établi un document 
synthétique qui autorise formellement l'existence du projet? (contexte, 
finalité, objectifs, prévisionnels...) 

(1 6 réponses) 



Figure SI : Utilisez-vous un document qui autorise l'existence du projet ? 

En revanche, il en ressort que la communication en amont est une fois sur deux pas prise en 
considération. L'intégration des projets dans l'entreprise et l'acception des parties prenantes 
passent par la mise en place d'une communication en amont et durant le projet afin de 
faciliter les échanges entre les membres de l'équipe projet. 

En amont la communication interne et externe, sont elles planifiées? 

(16 réponses) 



Figure 32 : La communication est-elle planifiée en amont ? 


En fin de projet, dans 50% des cas, il est rarement réalisé un retour d'expérience. Les 
équipes ne prennent pas forcément le temps de clôturer le projet et de faire un bilan des 
axes positifs et des axes d'améliorations possibles afin d'être plus performants la fois 
suivante. 

Les projets sont ils clôturés (réalisation d’un retour d’expérience) ? i6reponsesi 



Figure 33 : Existe-t-il une clôture et un retour d'expérience ? 


Pour clore, il en ressort d'après le panel qu'une gestion de projet reconnue est rarement 
présente au sein des entreprises. Les chefs de projets n'ont pas majoritairement suivi de 
formation en gestion de projet. Dans leur démarche de gestion de projet, ils mettent en 
place des documents en amont pour définir les besoins techniques et financiers avec une 
notion de temps par la mise en place de planning. En amont et durant le projet, la 
communication est rarement planifiée. Suite à des échanges, il en ressort qu'elle est variable 
selon les chefs de projets et est présente en discontinuité lors du projet. En axe 
d'amélioration, il en ressort la clôture des projets qui est rarement réalisée. Par conséquent, 
le retour d'expérience et donc l'amélioration continue du cycle projet ne peut être 
optimisée. 
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11.3 Témoignage d'un projet d'investissement réussi : 

Lors de notre échange avec des membres de l'équipe projet, le dirigeant de l'entreprise 
(sponsor) et le chef de projet au sujet du projet d'investissement de cette PME, il est ressorti 
les éléments suivants : 

Dans le cas présent, la volonté d'investir dans un robot vient de la direction. Cette 
opportunité s'est faite un peu par hasard, par une visite en entreprise d'une compagnie 
voisine, utilisant dans leur processus de fabrication un robot pour des actions similaires. 

Suite à cet évènement, il a été créé une équipe projet. L'entreprise se composant d'une 
équipe projet relativement restreinte, composée du dirigeant de l'entreprise, d'un chef de 
projet, d'un technicien et d'une opératrice. 

Les facteurs de réussite du projet : 

I L'intégration des parties prenantes dès le début du projet 

I Importance de la communication et de la conduite du changement (« prendre le 
temps d'écouter les opérateurs permet de leur expliquer le projet et d'évincer leurs 
peurs ». Cette démarche permet de rassurer toute l'équipe car « l'imagination des 
gens n'a pas de limite ». 

I Ouverture d'esprit de la part du dirigeant de l'entreprise 
I Le sponsor est disponible et donne les moyens à son équipe 
I L'équipe se retrouvait régulièrement pour faire des points d'avancement 
I Partage de l'information au sein de l'équipe 
I Bonne définition des besoins (cahier des charges) 

I Accompagnement dans la démarche par un organisme (aide au financement, 
rédaction du dossier d'investissement auprès des banques, rédaction du cahier des 
charges) 

& La réalisation d'un appel d'offre et échange avec les fournisseurs 
I Echange régulier avec le fournisseur pour l'intégration du robot 
I Création de document (To Do list) pour le suivi de l'avancement 

Les axes d'amélioration : 

I Formation du chef de projet à une démarche projet 

I Capitalisation des données, documents et démarche afin de gagner du temps sur les 
prochains projets. 

I Mise en place d'une analyse de risque et d'un plan d'action adéquat 
I Développement de l'intérêt de travailler en groupe projet auprès des collaborateurs 
sur des chantiers d'amélioration continue 

11.4 Témoignage d'un projet en échec 

J'ai pu échanger avec un chef d'entreprise qui a connu l'échec d'un projet d'investissement 
au sein de sa société. 

Les facteurs d'échec : 

I L'équipe projet est composée uniquement du dirigeant de l'entreprise et il travaille 
en solitaire 

I Difficulté de communication avec ses collaborateurs 

I Un manque de structure dans la démarche d'investissement et dans le pilotage des 
projets. Le document de référence est le cahier des charges. 

I « On n'a pas de temps à perdre à remplir des documents » 


Maxime Lambard-Les projets d'investissements pilotés par le management par projets, un facteur de réussite pour les PME 

60/142 


Mastère spécialisé : Management par projets 


,-lÇESJ 


ei.cesi 


ÉCOLE D'INGÉNIEURS 


I « L'analyse des risques est dans la tête et il faut savoir en prendre sinon on ne fait 
rien ». 

Conséquence : 

I La mise en place du robot répond partiellement aux besoins de l'entreprise. Par 
conséquent, son taux de fonctionnement est de 25%. Les modifications à apporter 
pour son bon fonctionnement correspondent à 50% du prix d'achat de la machine. Il 
n'est pas prévu de faire les modifications, « je n'ai pas les moyens financiers pour 
cela ». 

I Le point positif est que la mise en place de cet équipement sert de vitrine à 
l'entreprise, « le robot ne fonctionne pratiquement pas, c'est une vitrine qui me 
coûte pas mal d'argent ». 

Bilan : 

Il en ressort que la mise en place de cet équipement ne s'est pas déroulé comme il le 
souhaitait. On peut noter l'importance de se faire accompagner et d'identifier au début du 
projet les compétences nécessaires afin de balayer l'ensemble des besoins du projet. 

11.5 Les besoins et attentes 

Lors de mes échanges téléphoniques avec des chefs de projets et des dirigeants d'entreprise 
concernant la mise en place d'une gestion de projet, il en ressort attentes suivantes : 

I Une méthode simple à mettre en place 
I Une vision claire de l'objectif du projet 

I Possibilité de communiquer facilement les informations avec les membres de 
l'équipe projet 

I Utilisation d'une démarche commune 

I Outils pour suivre l'évolution du projet adapté pour chacun (chef de projet, sponsor, 
membres de l'équipe projet) 

I Création d'une dynamique de groupe et continue dans le temps 
I Une utilisation simple de la démarche dans le temps et sur d'autres projets 
(adaptabilité de la méthode) 

I Structuration de la démarche projet 
I Favoriser l'autonomie des membres de l'équipe projet 
I Augmenter la performance des projets 

11.6 Bilan : 

Suite aux échanges téléphoniques que j'ai pu réaliser et des retours d'informations via le 
questionnaire, il en ressort un manque de structure dans la gestion de projet. L'objectif de la 
mise en place d'une gestion de projet est de structurer la démarche en y intégrant toutes les 
parties prenantes afin de répondre aux besoins du client tout en respectant les contraintes 
de qualité, de coût et de délai. 

Il en ressort qu'une méthode dite classique tel que le PMI pour sa capacité à structurer un 
projet par le biais de la matrice processus de management de projet et domaine de 
connaissances serait préconisée, (voir annexe 4). 

Selon le niveau de maturité de l'entreprise, il est possible d'y intégrer des notions d'Agilité 
afin de reboucler plus rapidement et de mettre l'homme et le client au centre du projet. 
Dans la vie du projet, il serait recommandé d'intégrer la notion de « scrum » ainsi que la 
mise en place de réunion quotidienne pour suivre l'avancement du projet. 
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Chapitre 5 : La conduite du changement une étape clé dans la 
gestion de projets 

I. L'accompagnement au changement 

1.1 Introduction 

Les projets sont composés principalement de deux éléments, de la technique et de l'humain. 
De nombreux outils et processus permettent de maitriser et de contrôler le facteur 
technique. En revanche, de nombreux projets ont échoué ou été retardé, en raison des 
facteurs humains. C'est pour cette raison que ce chapitre est consacré à la compréhension 
de la complexité de l'être humain. 

« Rien n'est permanent, sauf le changement » 

Citation d'Héraclite d'Ephèse 

1.2 La différence entre complexité et compliqué 

1.2.1 Complexité vs compliqué 

Dans le langage courant peu de personnes font la distinction entre la complexité et le 
compliqué alors que ces deux mots ont des sens différents. 


Tableau 22 : Compliqué VS Complexité 


Compliqué 


Complexité 


Démontez un avion de chasse, et vous vous 
retrouverez avec ses 35 000 composants. 
Par une pensée systématique et de la 
persévérance, il vous sera toujours facile de 
le reconstruire : toujours à l'identique. Ceci 
car l'avion est réductible à l'analyse. Il n'y a 
pas d'incertitude dans la construction d'un 
avion. 


Dans un plat de spaghetti, en revanche, le 
convive fourchette en main, aura beau 
répéter indéfiniment la même torsion du 
poignet, il est fort probable qu'il ne 
parvienne jamais à soulever la même 
quantité de spaghetti ! Il y a dans le 
spaghetti une logique du chaos non 
prédictible ! 




En se basant sur les éléments évoqués ci-dessus on peut dire qu'un robot est un ensemble 
compliqué. En revanche, un être humain est défini comme complexe, par ses émotions, son 
éducation, son environnement et de son expérience de la vie. 
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1.2.2 Les 5 principes de la pensée complexe 


Les 5 grandes familles de la pensée complexe : 

-L'autonomie : à vous de permettre à vos collaborateurs de s'auto organiser, de 
bénéficier de liberté et de capacité d'innovation car « tout système, en particulier vivant, qui 
n'admet que de façons limitées, codées, rigides, de s'exprimer et de répondre à son 
environnement est un système condamné à mourir à plus ou moins brève échéance. 

Au contraire, un système qui admet dans son organisation des possibilités de 
comportements différents, plus autonomes, plus variés, sera un système capable 
d'innovation, de créativité et d'adaptation. » 

-Cohérence : donnez et communiquez avec votre équipe afin de donner du sens. Vos 
collaborateurs doivent savoir où l'on va et pourquoi on y va. Ils doivent connaitre les raisons 
pour lesquelles on fait telle ou telle chose. 

-Contradiction : une équipe hétérogène permet d'avoir des avis divergents pour 
construire une pensée commune. Attention, à bien définir les prés requis en début de projet, 
écoute, respect des temps de paroles, pas de place au jugement... pour favoriser la 
dynamique de groupe. 

-Ouverture : toute organisation qui veut progresser à besoin d'être ouverte aux 
autres. Elle doit co-évoluer avec son environnement en mettant en place par exemple des 
outils de veille, de benchmarking. Les collaborateurs ont un rôle de « guetteur ». 

-La récursivité : La notion de récursivité symbolise qu'une action en appel une autre 
en opposition avec la notion d'immobilisme. 


Voici les 5 grandes familles de la pensée complexe sur lequel il est conseillé au chef de projet 
de travailler régulièrement afin de favoriser le bien-être de ses collaborateurs et par 
conséquent la réussite du projet. 

1.3 Les 3 composants du principe de réalité 

Le principe de réalité est composé de trois facteurs : 

Economique : il est nécessaire d'avoir les moyens humains, financier, technique ... 
pour réaliser la mission à accomplir. 

Ecologique : avoir un sentiment de bien-être et de plaisir 

Sociale : avoir conscience que nous ne pouvons pas faire tout seul, 
développement du travail collaboratif. 

Pour mener à bien les transitions liées au changement, une action doit être en mesure de 
répondre aux trois composants du principe de réalité afin de conserver un équilibre. 




Figure 34 : Illustration du principe de réalité 
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Le principe de réalité inclus la notion des réalités. Chaque personne possède sa propre vision 
du monde dont il perçoit une réalité en fonction de ses expériences passées. Ceci est 
caractérisé par la notion de carte et de territoire. 

Tableau 23 : Le principe de réalité : la carte & le territoire 



1.4 Principe holistique 

Définition de l'holistique : 

« L'holisme suppose que toutes les propriétés d'un système ne peuvent pas être 
déterminées ou expliquées en tant que la somme de ses unités structurales. En d'autres 
termes, l'holisme considère que le système complet se comporte différemment que la 
somme de ses parties. 

Pour la compréhension holistique, le tout et chacune des parties sont liées à des interactions 
constantes. Pour ce faire, tout ce qui arrive est en rapport avec d'autres phénomènes, 
lesquels donnent lieu entre eux à de nouvelles relations et de nouveaux phénomènes», 
(source : lesdefinitions 15/01/11) 

1 * 1=3 

En d'autres termes, les interactions entre les membres de l'équipe et des entités externes à 
notre environnement favorisent la création d'énergie. L'énergie produite par un groupe est 
plus importante que la somme des énergies produites individuellement. 

On peut catégoriser les équipes par niveau allant de 1 à 3 avec les définitions suivantes : 

> Niveau 1 : l'équipe produit une performance ou un résultat de groupe qui est 
inférieur à la somme des performances des individus travaillant isolément. 

> Niveau 2 : l'équipe produit une performance ou un résultat de groupe qui est 
semblable à la somme des performances des individus travaillant isolément. 
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> Niveau 3 : l'équipe produit une performance ou un résultat de groupe 
nettement supérieur à la somme des performances des individus travaillant 
isolément. Il s'agit d'une collaboration générative de valeur. 

1.5 Typologie du changement 

1.5.1 Changement de type 1 : 

Bateson défini le changement de type 1 comme « celui qui permet au système (la personne, 
l'équipe, l'entreprise) de maintenir son équilibre. Face à une nouvelle donne, un danger, une 
situation inattendue, le système va mettre en oeuvre des actions correctrices lui permettant 
de revenir dans son état initial, c'est ce que l'on appelle l'homéostasie. » 


En d'autres mots ce type de changement consiste plutôt à apporter une « évolution » plutôt 
qu'un changement. Le changement de type 1 ne consiste pas à faire de grand changement, 
on reste dans sa zone de « confort ». Prenons par exemple : la mise en place d'un nouvel 
outil pour prendre une pièce. Cette action va permettre à l'opérateur de prendre plus 
facilement les éléments. En soit cela ne change pas son métier, il y a une évolution, on est 
bien dans un changement de type 1. 



Figure 35 : Carte de la zone de confort 

On cherchera à mettre en place dans un changement de type 1, un plan précis qui 
déterminera chacune des étapes à réaliser afin d'en arriver à l'effet de transformation 
recherché. Ce type de changement ne doit pas s'éterniser dans le temps et doit remonter 
rapidement des résultats concrets au risque de créer un désengagement. Ce processus de 
changement de type 1 se caractérise par la « sécurité ». 


Degré d'ouverture 
au changement 



Facteur temps 

Figure 36 : La courbe du changement de type 1 
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1.5.2 Changement de type 2 : 

Le changement de type 1 est parfois inadapté ou insuffisant lorsque les « problèmes » 
persistent ou qu'une simple évolution n'est plus suffisante. Le changement de type 2 va 
entrainer une mutation du système ou de la personne. C'est-à-dire que la totalité du 
système est changé. Pas de retour en arrière possible. Dans ce cas de figure, on quitte sa 
zone de confort en passant très rapidement dans la zone de « danger ». Lors de cette phase, 
on passe par une déconstruction puis par une reconstruction de sa réalité et de ses 
prérequis. Cette étape nous ramène dans la zone d'apprentissage pour ensuite revenir dans 
notre nouvelle zone de confort. 

Attention à ce que le système ne soit pas en sur-adaptation, cela signifie effectuer un 
changement et revenir dans sa zone de confort initiale sans réelle phase d'évolution. On 
peut comparer un système en sur-adaptation à l'allégorie de la grenouille : « une première 
grenouille est plongée dans un récipient rempli d'eau chaude, elle se sauve d'un bond. Une 
deuxième grenouille est placée dans un récipient d'eau froide, elle est bien, on augmente la 
température tout doucement, la grenouille ne bouge pas et finit par mourir ébouillantée ! » 

Autre élément à prendre en considération pour un changement de type 2 qui serait non 
maitrisé peut entrainer la perte des collaborateurs. D'où un accompagnement du 
changement pour aider les parties concernées à ne pas rester dans cette zone de danger qui 
à terme entrainerait de l'anxiété, du stress, du désengagement, voir des pensées suicidaire. 
Par exemple un changement de type 2 serait la mise en place d'un robot ou d'une nouvelle 
machine-outil dans l'entreprise. Remise en question des opérateurs sur leur devenir. La mise 
en place d'une conduite du changement va permettre d'aider les personnes à se projeter 
vers l'avenir et sur les démarches qu'on va réaliser ensemble pour y parvenir « ce que je 
gagne », au lieu de regarder en arrière en pensant à « ce que je perds ». C'est une démarche 
qui demande du temps comme on peut le voir ci-dessous. 


Degré d'ouverture 
au changement 


Facteur temps 

Figure 37 : Courbe du changement de type 2 

Rappel, un changement réussi ne peut être imposé, les individus vont adhérer à la démarche 
s'ils en sont eux-mêmes convaincus. Il est difficile d'imposer à quelqu'un de faire quelque 
chose à long terme si cela ne dépend pas de sa volonté. L'émergence d'une évolution des 
mentalités au sein des équipes et de l'entreprise demande du temps et un travail de terrain, 
c'est la mise en place d'une « relation de la conduite du changement ». Le changement de 
type 2 entraine une évolution des règles et des normes. Dans cette transition il faut intégrer 
que les 2 parties prenantes, salariés et responsables, vont remettre en cause leur réalité 
pour atteindre un objectif commun. Il est nécessaire de créer une relation de qualité, c'est 
un des fondements du changement. La personne qui initie le changement ne peut imposer 
les actions. Il est en support des collaborateurs pour les accompagner dans cette démarche 
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et répondre à leurs interrogations. Plus la cohérence, entre le discours et les actes sont forts, 
plus le changement de type 2 ira loin. 

1.6 La pyramide de DILTS 


La conduite du changement nous amène naturellement à faire référence à la pyramide de 
Dilts pour définir les différents niveaux logiques en chacun de nous. Il a été identifié 6 
niveaux logiques passant des aspects les plus concrets vers des aspects plus personnels qui 
sont en lien avec notre identité. 


Niveau logique 

« Spirituel » 


L'appartenance 

i qui fait sens en soi. Le sens 


Niveau logique 

« Identité » 


La mission 

Le «/e ». Ce qui ne change pas pour l'individu tout au long de sa 

vie 


Niveau logique 

« Valeurs et croyances» 


Niveau logique 

« Compétences et savoirs » 

Niveau logique 

« Comportements » 


Niveau logique 

« Contexte » 



Le cadre des possibles 

La représentation du monde par l'individu. Sa perception de la 
réalité et de ses motivations. 

Les stratégies 

Les capacités des individus qui résultent des apprentissages. 
Elles permettent de mettre en oeuvre l-çs comportements 

Les pratiques 

Les actions observables objectives opérées j^ar l'individu 

L'environnement 

Les personnes, le lieu, le cadre social, l'entourake ... 


Figure 38 : Pyramide de DILTS (source : cours vision projet, 2016) 


Dans le cadre de l'accompagnement au changement, l'utilisation de la pyramide de DILTS 
permet à la personne de faire une introspection en avant pas à pas. Pour l'aider à effectuer 
ce travail d'introspection, nous pouvons utiliser avec la personne un outil qui se nomme la 
«carte mentale » (voir annexe 7). Cet atelier d'interrogation sur soi, permet d'avancer pas à 
pas en se posant les bonnes questions afin de faire le lien entre nous et le projet. 

Dans le cadre de l'accompagnement au changement des collaborateurs, on peut utiliser 
également le concept du hérisson de J. Collins, qui s'inspire de la Fable du Hérisson et du 
Renard. 

« Tous les jours, le renard pense à un nouveau plan pour tuer et manger le hérisson. Il se 
cache, il avance lentement, il surgit de l'ombre rapidement. Et à tous les coups, dès que le 
hérisson voit le renard, il se met en boule et sort tous ses pics. Le renard arrête net, et 
retourne chez lui la queue entre les jambes. "Je n'ai pas réussi. Attendons demain, je vais 
trouver quelque chose d'autre!" Et le lendemain, il recommence, avec la même conclusion: 
le hérisson se met en boule, le renard rebrousse chemin. » 
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En s'inspirant de cette fable. Le concept du hérisson, c'est une stratégie simple et efficace, 
sur laquelle on se focalise et qui réussit tout le temps. Ce concept se trouve à l'intersection 
des 3 cercles suivants: 



Figure 39 : Le concept du hérisson 

I Me passionne : 

Qu'est ce qui me passionne vraiment ? Il s'agit d'identifier mes centres d'intérêt et de définir 
ce qui me donne envie d'apprendre et d'être meilleur dans mes fonctions. Cela peut se 
caractériser par qu'est ce qui fait que j'ai envie de sortir du lit chaque matin ? 

I Je fais de mieux : 

Qu'est-ce que je fais de mieux au monde ? Il s'agit de définir mes compétences, mes 
connaissances, mes savoirs faire et savoir être caractérisant ce que je sais faire. Nous savons 
tous faire des choses extraordinaires. 

I Moteur économique : 

Qu'est-ce qui motive votre engin économique ? Il s'agit de définir ce qui génère de l'argent. 
Certaines actions permettent de générer plus ou moins d'argent, c'est le marché. 

Il est défini que le hérisson « n'est pas bon » dans le cas ou deux facteurs sur 3 sont réunis. 
Cela créé un déséquilibre. Prenons par exemple : 

I Me passionne + Je fais de mieux = Un projet utopiste 
Le projet que je souhaite réaliser n'est pas en adéquation avec le marché, il est caractérisé 
d'utopiste. 

I Me passionne + Moteur économique = Un projet inadapté 
Le projet que je souhaite réaliser n'est pas en adéquation avec les compétences, il est 
caractérisé d'inadapté. 

I Je fais de mieux + Moteur économique = Un projet sur-adapté 
Le projet que je souhaite réaliser n'est pas en adéquation avec les envies, il est caractérisé 
de sur-adapté. 
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1.7 Le pacte social 

Il a été évoqué précédemment qu'un changement réussi ne peut être imposé. Les individus 
vont adhérer à la démarche s'ils en sont eux-mêmes convaincus. Il est difficile d'imposer à 
quelqu'un de faire quelque chose à long terme si cela ne dépend pas de sa volonté. 

Dans l'optique d'obtenir l'adhésion des collaborateurs à vous suivre dans un projet il est 
intéressant de mettre en place avec l'équipe un « pacte social » qu'on nomme les « 5F». 



Figure 40 : Le pacte social des 5F (vision projet, 2016) 

> Fast : s'assurer d'avoir des actions visibles rapidement. Mettre entre place au sein de 
l'équipe des actions pouvant aller de l'avant et intégrer un système de 
communication et d'information qui soit réactif. 

> Focus : le travail réalisé doit se focaliser sur la satisfaction des besoins du client. 

> Fun : s'assurer que les membres de l'équipe ont du plaisir à faire les choses. 

> Flatten : aplanir la structure au sein de l'entreprise en donnant davantage de 
responsabilités aux membres de l'équipe. Mettre en place une structure horizontale 
et non verticale. 

> Flexible : intégrer au sein de l'équipe la notion de flexibilité, c'est l'acceptation de la 
remise en cause des méthodes utilisées pour en adopter de nouvelles. 

1.8 Les types de résistances au changement 

La mise en place d'éléments nouveaux va venir créer une sorte de déséquilibre. La nature et 
également l'homme n'aiment pas ces situations et recherchent naturellement à retrouver un 
état stable qui peut se traduire par de la résistance aux changements qui sont les suivants : 



Figure 41 : Les obstacles au changement 
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> Les présupposés : c'est humain, suite à nos expériences et notre vécu nous nous 
sommes formés une image qui était valable à un instant T. Réussir à faire que 
l'équipe laisse de côté ses préjugés va permettre le limiter le risque d'échec en 
favorisant les idées et la liberté d'expression. 

> Rigidité de type 2 : Un changement de type 2 peut entraîner de forte résistance de la 
part de la personne concernée. Le changement passe par des étapes qui demandent 
un accompagnement afin de faire face aux nouveaux défis qui se présentent à nous. 

> Les ultra-solutions : consiste à résoudre les problèmes en supprimant les causes. On 
peut comparer cela à des actions curatives au lieu de mettre en place du préventif. 

> Informations > Communication : Trop d'information est au détriment de la 
communication. L'information peut être symbolisée par une flèche qui va dans un 
seul sens (->), on donne sans recevoir en retour. A la différence de la communication 
qui peut être symbolisée par une flèche double sens (<-->). Il y a un échange entre 
les deux parties, chacun à un temps de parole et d'écoute, c'est la communication. 

> Utopie & contrôle : l'excès de contrôle fait que les parties prenantes n'ont plus assez 
d'autonomie dans leur travail. Concernant l'utopie, il faut être en mesure d'accepter 
l'imperfection et une part de risque. La perfection n'est pas atteignable. 

1.9 Analyse des parties prenantes 

Il est nécessaire dans la conduite du changement de lister les parties prenantes et 
d'identifier les jeux de pouvoir et d'influence. Il est possible de regrouper les données dans 
une matrice (voir ci-dessous) pour aider le chef de projet dans la gestion du projet. 


Tableau 24 : Matrice des parties prenantes 


POUVOIR 
/INFLUENCE 
actuel ou potentiel de la 
partie prenante 

enjeu ou importance 
ELEVE 

enjeu ou importance 
FAIBLE 

FORTE 

influence /pouvoir 

COLLABORER 

SOLLICITER 

FAIBLE 

influence / pouvoir 

IMPLIQUER 

INFORMER 


> Collaborer : les parties prenantes identifiées sont les plus importantes et seront des 
éléments moteurs pour le projet 

> Solliciter : les parties prenantes identifiées sont peu impactées par le projet. En 
revanche, elles possèdent une influence importante. Elles sont utiles pour une prise 
de décision et la formulation d'idées (exemple un expert) 

> Impliquer : les parties prenantes sont fortement impactées par le projet avec un 
faible pouvoir. Ils ont besoin de prendre part aux actions et il faut s'assurer de leur 
intérêt 

> Informer : le parties prenantes sont peu impactées par le projet et ont une faible 
influence, il est préconisé de ne pas les ignorer et de les tenir informées de 
l'évolution de la situation. 
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1.10 Communication 

La conduite du changement passe par des échanges avec les collaborateurs. Le chef de 
projet doit être en mesure de communiquer aisément et de structurer sa pensée afin 
d'accompagner son interlocuteur dans cette démarche. 

Les 7 compétences clés : 

I Définir un cadre en expliquant clairement notre intention et l'objectif de 
l'échange. Il est abordé de quoi nous allons parler et comment on va 
procéder. 

I Exposition des faits. Il faut rester factuel et définir ce qui s'est passé en mode 
« caméra » 

I Evoquer les risques. Nous avons identifié que cela peut se produire et définir 
les impacts. Mettre en avant le fait que des actions vont être mises en place. 
Les risques peuvent être d'ordre technique, humain, organisationnel, 
économique. 

I Partager ses ressentis. Faire part à son interlocuteur de ses ressentis et lui 
demander qu'il puisse exprimer les siens (joie, tristesse, inquiétude, peur...) 

I Identification des besoins. Demandez à la personne en face de vous de quoi 
elle a besoin pour avancer et lever les doutes qui l'habite. Cela peut être des 
besoins physiologiques, de protection et de sécurité, d'intégration sociale, 
d'estime et de reconnaissance ou d'accomplissement ... 

I Identification des solutions. Ensemble définir les solutions possibles à mettre 
en oeuvre pour répondre aux besoins évoqués lors de l'étape précédente. 

I Réalisation d'un contrat. Les deux personnes s'engagent à mettre en place 
une démarche pour répondre au besoin. Il y est défini les actions à mettre en 
oeuvre, qui les appliquent et quand elles seront réalisées. 

Cette démarche collaborative permet aux deux parties d'exprimer leurs besoins et de mettre 
un plan d'action en commun afin d'atteindre les objectifs visés. 


1.11 Conclusion : 

Pour résumer dans cette partie il est nécessaire de prendre en considération le facteur 
humain lorsqu'on souhaite faire évoluer les méthodes de fonctionnement. Dans notre cas, 
pour les projets d'investissements, l'intégration des parties prenantes tout au long du projet 
est un des facteurs de réussite pour l'entreprise. 

Tout changement ne prendra un sens aux yeux des acteurs que si la rupture leur semble 
justifiée, orientée et réaliste. Mettre en mouvement l'organisation et maintenir la 
dynamique exige de répondre à 4 questions fondamentales : 

Pourquoi changeons-nous ? 

Vers quoi allons-nous ? 

Sommes-nous capable de réussir le changement ? (Mise en avant des ressources 
nécessaires, nos forces, nos faiblesses, les moyens à mettre en oeuvre). 

Comment allons-nous nous y prendre ? 
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Chapitre 6 : les solutions 

Lors de cette étude il a été retenu la mise en place de la méthode PMI pour le pilotage des 
projets d'investissements au sein des PME. En fonction de la maturité de l'entreprise des 
notions d'Agilité pourront être intégrées. La méthode PMI peut s'adapter en fonction du 
type d'entreprise. Il sera donc nécessaire de réaliser en amont un diagnostic afin de définir la 
démarche la plus opportune. Nous allons voir ensemble comment déployer la démarche au 
sein de l'entreprise. 

I. Etude préalable 

1.1 Approbation de la direction 

La première étape, est de définir avec la direction la représentation qu'elle se fait du 
management par projets et de définir ensemble ses attentes. 

Une des premières actions est de travailler avec le directoire et de définir qu'elle est leur 
vision de l'entreprise et de ses valeurs. Cette étape est nécessaire et sera le fil conducteur du 
déploiement. La mise en place de cette démarche demande de l'appui et de l'implication de 
la part du « sponsor », il aura pour rôle de donner la légitimité au chef de projet et de lui 
donner les moyens humains, techniques et financiers de réussir cette démarche. 

1.2 Diagnostic de l'entreprise 

Un diagnostic sera réalisé en rencontrant les parties prenantes afin de collecter des 
informations : 

I Identifier dans quel environnement on va mettre en place la démarche. Il faut 
dans la mesure du possible s'adapter à l'environnement du projet et non faire 
un « copier-coller » d'une expérience précédente. 

I Identifier les principaux risques pour l'entreprise et pour les collaborateurs de 
mettre en place ce projet. 

I Identifier la culture géographie et la culture de l'entreprise. Il s'agit d'un 
élément important qui va permettre d'identifier les outils les plus pertinents à 
mettre en place au sein de l'entreprise. 

I Identifier l'implication des collaborateurs face à la démarche car « les succès 
des projets viennent des hommes et des femmes des équipes projets. Les 
bons outils dans de mauvaises mains ne font pas un bon travail. » d'après 
Alain Thébault directeur du projet Hydroptère. 

Dans la mesure du possible les entretiens seront en one-one, afin d'appréhender la ou les 
méthodes de travail utilisées. 

De nombreuses sociétés pilotent chaque projet individuellement, sans cohésion avec la 
stratégie de l'entreprise. Il est courant de voir que chaque chef de projets défini ses propres 
règles de travail dans la gestion du projet (indicateurs, Template...). Il est primordial de 
travailler en groupe avec les parties prenantes afin qu'ils aient la même vision, la même 
représentation et la même définition de la gestion par projet. 

On pourra également s'appuyer sur le CMMI lors de cette étape et définir le niveau de 
maturité de l'entreprise, (voir annexe 8) 
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1.3 Définition de l'organisation projet 


Suite à l'enquête terrain et aux retours des collaborateurs lors des entretiens individuels, il 
va falloir choisir quel type de structure organisationnelle l'entreprise veut mettre en place 
dans sa gestion de projet. 

Tableau 25 : Influences de l'organisation sur les projets (source PMI, 5 eme édition) 


Structure 


Matricielle 


Caractéristiques du 
projet 


Autorité du chef de projet 


organisationnelle Fonctionne |, e 


Matrice 

faible 


Peu ou 
aucune 


Limitée 


Matrice 

équilibrée 


Faible à 
modérée 



Matrice 

forte 


Modéré 
e à forte 


Forte à 
quasi- 
totale 


Disponibilité des ressources 


Peu ou 
aucune 


Limitée 


Faible à 
modérée 


Modéré 
e à forte 


Forte à 
quasi- 
totale 


Qui gère le budget 


Responsable 

fonctionnel 


Responsable 

fonctionnel 


Mixte 


Chef de 
projet 


Chef de 
projet 


Rôle du chef de projet 


A temps 
partiel 


A temps 
partiel 


A temps 
plein 


A temps 
plein 


A temps 
plein 


Personnel administratif 
management de projet 


de 


A temps 
partiel 


A temps 
partiel 


A temps 
plein 


A temps 
plein 


A temps 
plein 


Cela sera à définir avec la direction. Je préconise de mettre en place une matrice ou une 
structure organisationnelle par projet pour les projets d'investissements au sein des PME. 


Les organisations matricielles sont des combinaisons de structures fonctionnelles et par 
projets. Les matrices faibles conservent de nombreuses caractéristiques des organisations 
fonctionnelles, et le rôle du chef de projet est plus celui d'un coordinateur ou d'un 
facilitateur que celui d'un manager. Les matrices fortes conservent de nombreuses 
caractéristiques des organisations par projets et peuvent comporter des chefs de projet à 
plein temps, disposant d'une autorité importante et d'un personnel administratif de projet à 
plein temps. Bien que l'organisation matricielle équilibrée reconnaisse la nécessité d'un chef 
de projet, elle ne lui laisse pas une autorité totale sur le projet et son financement. (PMI, 
5 ème édition). 


— Personnel 


— Personnel 


Directeur 

général 


— Personnel 


— Personnel 


— Personnel 


— Personnel 


Responsable 


Responsable 


Responsable 


Responsable des 

fonctionnel 


fonctionnel 


fonctionnel 


chefs de projets 


— Chef de projet 


— Chef de projet 


1 — Personnel 

\ 


Personnel 


Personnel 


*— Chef de projet 


(Les cases grisées représentent le personnel 
engagé dans des activités de projet). 

Figure 42 : Organisation matricielle forte 


Coordination du projet 
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L'organisation par projet, est une organisation dans laquelle les membres de l'équipe se 
trouvent souvent au même endroit. La plupart des ressources de l'organisation participent 
au travail du projet et les chefs de projet disposent d'une grande indépendance et d'une 
autorité importante. Les organisations par projet comportent souvent des unités 
organisationnelles appelées départements qui, soit dépendent directement du chef de 
projet, soit fournissent des services de support aux divers projets. (PMI, 5 eme édition) 



(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités de projet). 

Figure 43 : Organisation par projets 

Les deux types d'organisation permettent la création d'une équipe projet dans laquelle le 
chef de projet à une forte responsabilité. Il est en mesure de former sa propre équipe dédiée 
au projet. Les deux types d'organisation seraient les plus pertinents pour les projets 
d'investissement au sein d'une PME. 

II. Le processus de démarrage 

Le PMBOK donne la définition suivante du processus de démarrage: «Ces processus 
permettent de définir un nouveau projet ou une nouvelle phase d'un projet existant en 

obtenant l'autorisation de démarrer le projet ou la phase. » 

Le processus de démarrage contient 2 processus qui sont : 

I L'élaboration de la charte de projet 
I L'identification des parties prenantes 

ll.l La charte de projet 

La charte de projet consiste « à élaborer le document qui autorise formellement un projet, 
ou une phase de projet, et à documenter les exigences initiales qui doivent satisfaire aux 
besoins et aux attentes des parties prenantes. ». 

La charte de projet doit être complétée par le sponsor pour être présentée au chef de projet. 
Il s'ensuit un échange entre les deux parties afin de bien définir les attentes du sponsor 
envers le projet. On peut définir la charte de projet comme un contrat liant le sponsor et le 
chef de projet pour atteindre les objectifs fixés. Etant garant de la réussite du projet le chef 
de projet, doit s'assurer d'avoir les moyens humains, techniques et financiers pour réaliser 
cela. 

Une trame de charte de projet est présente en Annexe 9. 
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11.2 Création de l'équipe projet 


Le chef de projet défini son équipe projet. En amont, il a identifié avec le sponsor les 
compétences et connaissances nécessaires dont le projet à besoin pour son bon 
déroulement. Il peut utiliser un radar des compétences pour réaliser ce travail. 


Achat 


Opérateur 

techniqu 


R&D 


Marketing 


Contrôleur 

gestion 


Programmateur 



compétences interne 
•compétences requises 


Ergonome 


Communication 


Figure 44 : Radar de compétences projet 

Cette démarche permet d'aiguiller le chef de projet pour la création de son équipe, 
d'identifier les compétences présentes au sein de l'entreprise et de mettre en place des 
actions futures pour acquérir les compétences manquantes par de la formation, du conseil 
et de l'accompagnement, un recrutement... Cette démarche pourra être réalisée une 
seconde fois, avec l'équipe projet afin de s'assurer d'avoir identifié toutes les compétences 
nécessaires au projet. 


11.3 Identification des parties prenantes 


Dans le processus de démarrage, il y a l'identification des parties prenantes. L'objectif de 
cette étape est d'identifier les interactions possibles suite au projet. On peut regrouper les 
informations sous une forme de matrice. 

Le travail fait en amont lors de la phase diagnostic de l'entreprise permet de lister une partie 
des parties prenantes. L'Analyse des parties prenantes est un processus qui consiste à 
recueillir et à analyser systématiquement les informations quantitatives et qualitatives afin 
d'identifier les intérêts, les attentes et l'influence des parties prenantes avec l'objectif du 
projet. Elle contribue également à identifier les relations avec les parties prenantes qui 
peuvent être mobilisées pour former des coalitions et d'éventuels partenariats afin 
d'accroître les chances de succès du projet. 


Elevé 





Maintenir satisfait 

Gérer avec attention 


Pouvoir 





Faible 


Surveiller 
(effort minimum) 

Maintenir informé 



Faible 

Intérêt Elevé 


Figure 45 : Matrice pouvoir / intérêt des parties prenantes 
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Identifier les personnes pouvant avoir un impact sur le déroulement du projet et les soutiens 
potentiels afin de définir une stratégie d'approche. Cette démarche permet de concentrer 
les efforts de communication vers les parties prenantes pertinentes. 

Il existe de nombreux modèles de classification disponibles (voir PMBOK 5 eme édition), parmi 
lesquels on peut citer : 

I la matrice pouvoir/intérêt, regroupant les parties prenantes sur la base de leur 
niveau d'autorité (« pouvoir ») et de leur niveau d'engagement (« intérêt ») envers 
les résultats du projet. 

I la matrice pouvoir/influence, regroupant les parties prenantes sur la base de leur 
niveau d'autorité (« pouvoir ») et de leur niveau de participation active (« influence 
») dans le projet. 

III. Processus de planification 

Le PMBOK défini le processus de planification de la manière suivante : « Le groupe de 
processus de planification comprend les processus permettant d'établir le contenu total à 
l'atteinte des objectifs. Les processus de planification permettent d'élaborer le plan de 
management du projet et les documents du projet qui seront utilisés pour mener à bien le 
projet. La nature multidimensionnelle du management de projet implique la répétition de 
boucles de rétroaction afin d'effectuer des analyses supplémentaires. Une planification 
supplémentaire peut s'avérer nécessaire au fur et à mesure que de plus amples informations 
sont rassemblées et comprises. Les modifications significatives qui ont lieu tout au long du 
cycle de vie du projet déclenchent le besoin de revoir un ou plusieurs processus de 
planification, voire même certains processus de démarrage. Cet ajout progressif de détails 
au plan de management du projet est souvent appelé « planification par vagues » pour 
indiquer le caractère itératif et continu des processus de planification et documentation. » 

Le processus de planification comporte 24 processus. Il sera proposé un regroupement par 
domaine de connaissances. 

III. 1 Management de l'intégration projet 

Il s'agit « du processus qui consiste à documenter les actions nécessaires à la définition, 
préparation, intégration et coordination de tous les plans subsidiaires. » 

A l'aide de l'identification des compétences réalisée précédemment, le chef de projet va 
constituer son équipe selon les compétences et les interactions humaines existantes pour 
mener à bien le projet. 
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Une fois l'équipe projet désignée, définir ensemble les règles communes à l'équipe projet. 
Pour réaliser cette étape, on pourra s'aider de l'outil « Crac Crac » qui se symbolise de la 
manière suivante : 



Figure 46 : Les règles de fonctionnement (le crac crac) 


En utilisant le « Crac Crac » avec l'équipe projet, c'est définir les documents communs 
utilisés. Par exemple, l'intégration d'une plateforme collaborative pour stocker et suivre 
l'évolution du projet. 

Lors de cette étape, il peut être intéressant de s'interroger avec quel(s) outil(s), le chef de 
projet et son équipe vont suivre et piloter le projet. Nous avons vu précédemment que de 
nombreuses PME utilisent Excel poursuivre leurs projets. 

Il existe des solutions alternatives comme MS Project connu du grand public. Ce logiciel est 
un outil propre au chef de projet et peu enclin au mode participatif. 

Je recommande à l'équipe projet de prendre le temps en début de projet de tester et de 
valider l'outil qu'ils vont utiliser pour piloter le projet. Il existe des logiciels tels que Beotic 
Projet, Planzone, Trello proposant des interfaces ergonomiques et adaptables selon les 
besoins du projet. 

III. 2 Management du contenu du projet 

Selon le PMBOK, « Le management du contenu du projet comprend les processus 
permettant d'assurer que tout le travail requis par le projet, et seul le travail requis, est 
effectué pour achever le projet avec succès. Le management du contenu du projet porte 
essentiellement sur la définition et la maîtrise de ce qui est inclus et ce qui est exclu du 
projet. » 

Le management du projet consiste à vérifier que les exigences du sponsor sont bien 
identifiées via la charte de projet. Le projet avançant dans le temps, le chef de projet et son 
équipe ont pour mission de collecter des informations pour détailler davantage le projet : 
« l'énoncé du projet ». 
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La collecte des besoins des parties prenantes est une des étapes à réaliser. On pourra 
s'appuyer sur l'outil « carte mentale » voir annexe 7 ainsi que sur les « 7 compétences clés » 
développées dans le chapitre conduite du changement, communication : 

I Définir le cadre de l'échange 
I Exposition des faits. 

I Evoquer les risques. 

I Partager ses ressentis. 

I Identification des besoins. 

I Identification des solutions. 

I Réalisation d'un contrat. 

Une fois les attentes des parties prenantes identifiées c'est la réalisation de la recherche de 
solution. Cela peut passer par la prise de contact avec des entreprises partenaires ou 
possédant les mêmes problématiques afin d'effectuer un échange de bonnes pratiques 
(benchmark). 

Lorsque la ou les solutions ont été proposées et validées par le sponsor et le chef de projet, 
on passe à l'étape se nommant la SDP (la Structure de Découpe du Projet). Cela consiste à 
une découpe du projet au niveau macro. 



Figure 47 : Exemple de la structure de découpage projet (SDP) 


III. 3 Le management du délai 

Le management du délai se compose de 6 processus : 

I Planifier le management de l'échéancier 
I Définir les activités 
I Organiser les activités en séquence 
I Estimer les ressources nécessaires aux activités 
I Estimer la durée des activités 
I Elaborer l'échéancier 

L'objectif de cette partie est de définir les délais du projet dans le temps en fonction des 
activités, des ressources et du budget afin de terminer le projet dans le temps imparti. 

La planification dite par « vagues » est une forme de planification progressive dans laquelle 
le travail prévu à court terme est planifié en détail, tandis que le travail à long terme est 
planifié à un niveau plus élevé de la SDP. Par conséquent, le travail peut être présenté de 
manière plus ou moins détaillée selon l'instant du projet. 
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Un des outils les plus répandu est MS Project. Cet outil permet de réaliser un Gantt pour 
planifier et suivre l'évolution du projet. 

D'autres outils existent comme Beotic Projet, Planzone, Trello. Ils permettent de partager 
l'information et de suivre l'avancement des tâches des collaborateurs affectés au projet. 
L'outil de suivi de projet sera à adapter selon les besoins de l'entreprise dans sa gestion de 
projet (projet exceptionnel, projet régulier, multi-projets). 


Le suivi en temps réel des activités en fonction du coût et du délai permet de visualiser 
rapidement si le budget pour la tâche allouée est respecté et dans le temps imparti. 



Figure 48 : Exemple Beotic Projet, coût - délai 81 Gantt 


Ce type d'outil permet de faire ressortir des informations prédéfinies par le chef de projet en 
fonction de ses besoins afin d'avoir un support visuel pour suivre l'avancement du projet. 
Les outils de gestion de projet permettent également de suivre le projet dans le temps et d'y 
stocker les documents associés au projet afin de capitaliser l'information. 


Synthèse du Projet rrrrrcm 



Figure 49 : Exemple tableau de bord & capitalisation des données sur Planzone 


111.4 Management des coûts 


Le management des coûts se compose de 3 processus : 

I Planifier le management des coûts : déterminer à quel moment du projet des 
dépenses seront à réaliser. 

I Estimer les coûts : déterminer les coûts matériel et humain pour chaque 
étape du projet 

I Déterminer le budget : définir une enveloppe pour la réalisation du budget 
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Estimer les coûts est le processus qui consiste à calculer une approximation des ressources 
monétaires nécessaires à l'accomplissement des activités du projet. L'estimation des coûts 
est une prévision basée sur les informations disponibles à un moment donné. Elle comprend 
l'identification et la prise en compte de diverses possibilités d'établissement des coûts pour 
initier et achever le projet. Dans le but d'atteindre un coût de projet optimal, des compromis 
entre coûts et risques doivent être considérés, comme par exemple produire au lieu 
d'acheter, acheter au lieu de louer, et partager les ressources. 




Provision pour 
imprévus 



Provision pour aléas 



Provision poour aléas 
des activités 



Budget du projet 

Estimation du coût des 
activités 

Estimation du coût des 
activités 

Compte de contrôle 


Figure 50 : Budget et provision du projet 


Lorsque toutes les estimations sont réalisées, il est nécessaire d'intégrer des provisions pour 
aléas et des provisions pour imprévus pour pallier une légère dérive. Les projets étant des 
évènements uniques, il est nécessaire de prévoir des provisions. La capitalisation des 
informations va pouvoir permettre d'ajuster au plus proche de la réalité les provisions 
nécessaires. 

III. 5 Management de la qualité 

Le management de la qualité est composé d'un processus : 

I Planifier le management de la qualité, cela consiste à identifier les exigences 
et les normes de qualité applicable au projet selon les besoins du client. 
L'objectif est de répondre aux besoins demandés par le client sans faire de la 
« sur qualité ». 

En s'appuyant sur la charte de projet et des informations collectées dans les différents 
processus, définir la limite basse et la limite haute des besoins du client. La réalisation d'une 
analyse fonctionnelle permet de définir : 

I Les acteurs concernés : reprendre les parties prenantes 
I Les fonctions : définir s'il s'agit d'une contrainte ou une fonction d'estime 
I Le critère : léger, solide... 

I La performance demandée : elle est définie par une valeur mesurable 
I La flexibilité : quel est l'écart toléré par le client ou l'utilisateur. 

I La performance proposée par l'équipe projet. 
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Tableau 26 : Analyse fonctionnelle 


Les acteurs 
concernés 

Les fonctions 

Le critère 

La performance 
demandée 

La flexibilité 

La performance 
proposée 

Les 

utilisateurs 

Contrainte 

Léger 

<15 kg 

+ -5 kg 

11 kg 

Les 

utilisateurs 

Estime 

Sentiment 

d'appartenance 

80% d'utilisateur 
adhère 

+ - 5% 

80% 


L'analyse fonctionnelle est un document permettant de planifier le niveau de qualité 
attendu par le sponsor. L'approbation du document est fortement recommandée par le 
sponsor afin de s'assurer que l'équipe projet répond bien aux besoins exprimés par le client 
et éviter la sur-qualité et de proposer une solution inadaptée 



Figure 51 : Schéma recherche de la zone d'utilité et de satisfaction client 


III. 6 Management des ressources humaines 


Le management des ressources humaines est composé d'un processus : 

I Planifier le management des ressources humaines, cela consiste à identifier et à 
documenter les rôles, les responsabilités, et les compétences requises ainsi que les 
relations d'autorité au sein du projet et à élaborer un plan de management des 
ressources humaines. 

Pour réaliser cette étape du projet on peut utiliser le RACI pour identifier les rôles et 
responsabilités des membres de l'équipe projet. La matrice RACI (Responsible, Accountable, 
Consult, Inform) se présente sous la forme suivante : 


Matrice RACI 


Personnes 


Activité 

Personne 1 

Personne 2 

Personne 3 

Personne 4 

Activité n°l 

R 

A 

C 

1 

Activité n°2 

R 

C 

1 

A 

Activité n°3 

1 

C 

A 

R 


R = Responsable de l'exécution / A = Responsable de l'approbation / C = Consulté / I = Informé 


Figure 52 : Matrice RACI 
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Cette démarche permet de définir explicitement les responsabilités de chacun pour une 
activité donnée. Les informations vont pouvoir être répertoriée dans l'outil de planification 
pour les affectations des ressources. 

111. 7 Management de la communication du projet 

Le management de la communication est composé d'un processus : 

I Planifier le management des communications est un processus requis pour assurer, 
en temps voulu et de façon appropriée, la création, la collecte, la diffusion, le 
stockage, la récupération et le traitement final des informations du projet. Les chefs 
de projet passent la plus grande partie de leur temps à communiquer avec les 
membres de l'équipe et d'autres parties prenantes du projet, qu'elles soient internes 
ou externes à l'organisation. Une communication efficace crée un pont entre les 
différentes parties prenantes concernées par le projet. 

Lors de cette étape il est défini comment l'équipe va communiquer afin d'avoir une 
démarche commune pour le transfert de l'information. L'information peut être 
communiquée par : 

I Ecrit 
I Oral 
I Visuel 

Il sera déterminé à quelle fréquence et sous quelle forme l'équipe projet va échanger les 
informations. Il est possible d'intégrer la méthode « scrum », en mettant en place des 
réunions régulières de quelques minutes avec l'équipe projet mettant en avant : 

I Ce que j'ai fait 

I Ce qui pose problème 

I Ce que je vais faire prochainement 

Les points permettent de mettre à jour les documents de suivi du projet et de suivre son 
avancement. 

111. 8 Management des risques du projet 

Le management des risques est composé de 5 processus : 

I Planifier le management des risques cela consiste à définir comment on va réaliser 
cela par la définition de méthodes 

I Identifier les risques : ce processus consiste à identifier les risques pouvant impacter 
le projet et à documenter ses caractéristiques. 

I Mettre en oeuvre l'analyse qualitative des risques consiste à définir l'ordre de priorité 
des risques en prenant comme facteur la probabilité pour que cela arrive et l'impact 
du risque (la gravité). 

I Mettre en oeuvre l'analyse quantitative des risques, il s'agit d'analyser 
numériquement les effets des risques. 

I Planifier les réponses aux risques consiste à mettre en place des actions pour réduire 
les menaces relatives au projet. 


Tableau 27 : Identification des risques 


Identification 
du risque 

Probabilité 

Impact 

Gestion 

Commentaires 

Risque 1 

Faible 

Moyen 

Action 1 


Risque 2 

Moyenne 

Forte 

Action 2 


Risque 3 

Forte 

Faible 

Action 3 
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Figure 53 : Matrice des risques 


L'analyse des risques est un travail collectif avec l'ensemble de l'équipe projet. Une équipe 
de travail pluridisciplinaire, multiculturelle et intergénérationnelle devrait être en mesure 
d'identifier un maximum de risque. 

La réalisation de l'analyse de risque peut s'effectuer au niveau de la zone concernée, « au 
pied de la machine » afin d'être en immersion pour une meilleure approche des risques 
potentiels. Lors de cette phase de recherche des risques, des ateliers à thème permettent à 
l'équipe de pouvoir prendre du recul sur la problématique et éviter ainsi « l'effet 
d'entonnoir ». Profitez de ce moment pour lister et identifier les opportunités liées au 
projet. 

111. 9 Management des approvisionnements du projet : 

Le management des approvisionnements est composé d'un processus : 

I Planifier le management des approvisionnements implique de déterminer s'il y a lieu 
d'avoir recours à de l'assistance extérieure, et si tel est le cas, quoi acquérir, de 
quelle manière, en quelle quantité et à quel moment. 

111.10 Management des parties prenantes du projet : 

Le management des parties prenantes est composé d'un processus : 

I Planifier le management des parties prenantes consiste à identifier les personnes et 
acteurs concernés par le projet pour les intégrer dans la stratégie du projet. 

Durant cette étape, il peut être réalisé l'identification des parties prenantes en 2 catégories : 
I Les membres de l'équipe projet 

I Les personnes, groupe, organisme en lien avec le projet 


Tableau 28 : Matrice d'identification des profils des parties prenantes 


Partie 

prenante 

Inconscient 

Réticent 

Neutre 

Favorable 

Meneur 

Partie 
prenante 1 


X 

Commentaire 




Partie 
prenante 2 



X 

Commentaire 



Partie 
prenante 3 





X 

Commentaire 
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Les parties prenantes sont trop rarement identifiées en début de projet, entrainant un 
sentiment d'incompréhension qui va influer sur leur engagement dans le projet. Leurs 
identifications en début de projet permettent de les intégrer, de connaitre leurs besoins et 
de mettre en place un plan d'action adéquat pour gérer la communication avec l'ensemble 
des parties prenantes. 

IV. Processus d'exécution 

Le processus d'exécution d'après le PMBOK « comprend les processus permettant 
d'accomplir le travail défini dans le plan de management du projet pour respecter les 
spécifications du projet. Ce groupe de processus implique la coordination des personnes et 
des ressources, ainsi que l'intégration et la conduite des activités du projet conformément 
au plan de management du projet. » 

Le groupe de processus d'exécution est composé de 8 processus portés sur la gestion de 
l'équipe projet et la mise en place des ressources pour répondre au travail défini lors de la 
phase de planification. 

IV.l Management de la qualité 

Le management de la qualité du projet est composé d'un processus : 

I Mettre en oeuvre l'assurance qualité qui consiste à réaliser des audits en interne ou 
externe à différents moments afin de s'assurer que les attentes qualités définies par 
le client soient respectées. En cas de dérive, la mise en place d'actions est nécessaire, 
accompagné d'un suivi des résultats. 

IV.2 Management des ressources humaines : 

Le management des ressources humaines est composé de trois processus : 

I Constituer l'équipe projet consiste à « confirmer la disponibilité des ressources en 
fonction des besoins du projet. » Les besoins ont été préalablement identifiés lors de 
la planification des ressources à l'aide par exemple du radar des compétences. Selon 
le mode de fonctionnement opté par l'entreprise le chef de projet aura plus ou moins 
d'autorité hiérarchique sur les membres de l'équipe projet (se référer au tableau 25 : 
Influences de l'organisation sur les projets). 

I Développer l'équipe projet consiste à « améliorer les compétences, l'interaction 
entre les membres de l'équipe et l'environnement global de l'équipe. » 

I Diriger l'équipe projet consiste à « suivre la performance des membres de l'équipe, à 
fournir des retours d'information, à résoudre des problèmes et à gérer des 
modifications en vue d'optimiser la performance du projet. » 

Le chef de projet doit être capable de jouer sur plusieurs niveaux s'il veut obtenir une équipe 
performante. Le fait de regrouper des experts et d'avoir par conséquent toutes les 
compétences au sein de l'équipe n'est pas un gage de réussite. Le chef de projet, doit 
prendre en compte les interactions entre les membres de l'équipe et créer une dynamique 
de groupe et créer un mouvement holistique (1+1=3). Lors de la création de l'équipe projet, 
le chef de projet doit être en mesure de convaincre et de véhiculer aux membres de son 
équipe ses convictions afin d'obtenir un à un l'adhésion des membres de l'équipe. Si les 
ressources ne sont pas présentes au sein de l'entreprise, le chef de projet peut faire appel à 
de la sous-traitance ou à de la formation pour une montée en compétence des 
collaborateurs. 
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Les activités de développement de l'esprit d'équipe peuvent varier, en allant d'un sujet 
abordé en cinq minutes au cours d'une réunion jusqu'à un séminaire organisé à l'extérieur 
par des professionnels, dans le but d'améliorer les relations interpersonnelles. L'objectif des 
activités de développement de l'esprit d'équipe est d'aider les membres individuels de 
l'équipe à travailler ensemble de façon efficace. Les stratégies de développement de l'esprit 
d'équipe sont particulièrement utiles lorsque les membres de l'équipe travaillent depuis des 
emplacements distants, sans les avantages du contact face à face. La communication et les 
activités informelles peuvent contribuer à instaurer un climat de confiance et à établir de 
bonnes relations de travail. 

L'objectif du chef de projet est de contribuer à créer et à maintenir au sein de son équipe 
une dynamique de groupe en créant un climat de bienveillance et de confiance au sein de 
l'équipe. 

IV.3 Management des communications du projet 

Le management des communications est composé d'un processus : 

I Gérer les communications consiste à « mettre les informations nécessaires à 
disposition des parties prenantes du projet ». 

Le transfert des informations au sein de l'équipe projet ne doit pas être que descendante, du 
chef de projet vers l'équipe projet. Le transfert des informations doit être partagé en étant 
montant et descendant pour parler de communication. 

Il existe de nombreux supports pour communiquer. Au chef de projet de faire de la veille 
technologique et de demander à l'équipe quels sont les supports et les méthodes qui leur 
conviendraient. 

I Entretiens one to one 
I Plateforme de communication 

I Espace de travail (open space, bureau individualisé, salle réunion...) 

I Outils collaboratifs (trello...) 
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IV.4 Management des approvisionnements 

Le management des approvisionnements : 

I Procéder aux approvisionnements consiste à « obtenir les réponses des vendeurs, à 
sélectionner un vendeur et à attribuer un contrat. Dans le cadre de ce processus, 
l'équipe recevra des offres ou des propositions, et appliquera des critères de 
sélection préalablement définis pour choisir un ou plusieurs vendeurs qui soient 
qualifiés pour effectuer le travail et acceptables en tant que tels. » 

Lors de cette étape cela consiste à solliciter des fournisseurs pour l'obtention de devis pour 
une prestation matérielle ou intellectuelle. Après réception des éléments, une vérification 
des éléments est réalisée afin de s'assurer que les offres correspondent bien aux besoins du 
projet. Il est souhaitable que plusieurs fournisseurs soient en mesure de répondre au besoin 
du projet. Il est alors nécessaire de réaliser une évaluation détaillée afin de comparer point 
par point les offres afin de sélectionner la solution qui se rapprocherait des besoins du projet 
en intégrant les facteurs techniques, financiers, délai... 

On peut utiliser un système de pondération permettant de noter l'offre du fournisseur selon 
des critères. On peut réutiliser l'analyse fonctionnelle pour compléter le tableau de 
pondération. 


Tableau 29 : Tableau de pondération pour choix du fournisseur 


Critère 

(texte) 

Besoin 

chiffrable 

Plage 

d’acceptation 

Fournisseur! 

Notation 

(là 4) 

Fournisseur 

2 

Notation 

(là 4) 

Critère 1 : 

vitesse 

maximum 

30 km/h 

- 5 km/h 
+ 10 km/h 

Réponse du 
fournisseur 1 : 
35km/h 

3 

Réponse 
fournisseur 
2 : 26 km/h 

1 

Critère 2 







Critère 3 







Total 




3 


1 


Une fois la totalité des caractéristiques rentrées il est possible de faire ressortir une « note » 
et si besoin est-il est possible de rajouter une pondération et également de faire des 
regroupements par famille. 

Lorsque le choix du fournisseur est retenu, il sera réalisé un contrat avec celui-ci permettant 
de fixer les termes de l'engagement (technique, délai, financier) entre les deux parties. 

IV.5 Management des parties prenantes 

Le management des parties prenantes est composé d'un processus : 

► Gérer l'engagement des parties prenantes consiste à « communiquer avec les parties 
prenantes, et à travailler avec elles pour répondre à leurs besoins et aborder les 
problèmes majeurs lorsqu'ils se posent. Gérer les attentes des parties prenantes 
implique des activités de communication orientées vers les parties prenantes du 
projet en vue de prendre en compte leurs préoccupations et résoudre des 
problèmes. » 
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Le chef de projet doit être à l'écoute des parties prenantes. Il a pour mission de fournir les 
moyens (techniques, informations...) aux membres de l'équipe pour qu'ils puissent réaliser le 
travail demandé. Cela peut se faire seulement si les besoins sont clairement exprimés. Le 
chef de projet devra reformuler la demande et la faire valider par son interlocuteur. 

L'utilisation d'un document de suivi des actions permet d'assurer la traçabilité des attentes 
des parties prenantes et des réponses apportées. 


Tableau 30 : Suivi des actions à réaliser 


Besoin 

Réponse 

Deman 

deur 

Responsable 
de l'action 

Action 

Date 

de 

début 

% 

avanc 

ement 

Date 
de fin 

Commentaire 

Besoins 1 : Date 
livraison machine 

Livraison 

le 

16/16/16 

Jean 

Paul 

Contacter 

le 

fournisseu 

r 

02/02/1 

6 

100% 

05/02/16 


Besoins 2 : Définir 
la liste des pièces 
pour la nouvelle 
machine 

En cours 
de 

réalisation 

Alice 

Paul 

Demander 
les infos 
compléme 
ntaire au 
service X 

02/02/1 

6 

60% 


Objectif finir 
l’action de 
10/02/16 


V. Surveillance et maitrise 

D'après le PMBOK le groupe de processus de surveillance et de maîtrise « comprend les 
processus permettant de suivre, de revoir et de réguler l'avancement et la performance du 
projet, d'identifier les parties dans lesquelles des modifications du plan s'avèrent 
nécessaires, et d'entreprendre les modifications correspondantes. L'avantage essentiel de ce 
groupe de processus réside dans l'observation et la mesure de la performance du projet, 
périodiquement et de façon uniforme, de façon à identifier les écarts par rapport au plan de 
management du projet. » 

Au sein du groupe de surveillance et maîtrise il y a 11 processus dont l'objectif est de suivre 
la progression du projet afin d'atteindre les résultats escomptés. 

Ce groupe de processus permet d'apporter à l'équipe projet une visibilité sur l'avancement 
du projet et d'identifier les points demandant une attention particulière. Cette visibilité 
permet d'agir tôt en cas de dérive et d'apporter les actions nécessaires pour rectifier cela. 

V.l Management de l'intégration du projet 

Le management de l’intégration est composé de deux processus : 

I Surveiller et maîtriser le travail du projet consiste à « suivre, revoir et réguler les 
avancements pour atteindre les objectifs définis dans le plan de management du 
projet. La surveillance comprend les rapports d'état, la mesure de l'avancement et 
les prévisions. » 

► Mettre en oeuvre la maîtrise intégrée des modifications consiste à « examiner toutes 
les demandes de modification, à approuver les modifications et à gérer les 
modifications des livrables. » 

La surveillance du projet est réalisée régulièrement. Cela consiste à évaluer les indicateurs 
mis en place pour le projet. Les indicateurs récurrents sont la qualité, le coût et le délai. Ils 
permettent de nous alerter en cas de dérive du projet. 
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V. 2 Management du contenu du projet 

Le management du contenu est composé de deux processus : 

I Vérifier le contenu consiste à « formaliser l'acceptation des livrables achevés du 
projet. » 

I Maîtriser le contenu consiste à « surveiller l'état du contenu du projet et du produit 
et à gérer les modifications affectant la référence de base du contenu » 

Cette étape consiste à formaliser l'acceptation des livrables par le client permettant de 
s'assurer qu'ils ont bien été accomplis. Ils peuvent se nommer « Permis de Validation, PV ». Il 
est nécessaire de valider les livrables avec le client tout au long du projet afin d'éviter les 
dérives. La validation d'une étape par le client permet à l'équipe projet de passer à l'étape 
suivante. 

V.3 Management du délai du projet 

Le management du délai est composé d'un processus : 

I Maîtriser l'échéancier consiste « à surveiller l'état du projet dans le but de mettre à 
jour les progrès effectués et à gérer les modifications affectant la référence de base 
de l'échéancier. » 

Le chef de projet a pour mission de suivre l'avancement du projet. L'apport d'éléments lui 
permette de mettre à jour le planning et d'affiner les échéances à court terme. A l'aide 
d'outil de gestion de projet tel que Ms Project, Beotic Projet ... il est en mesure de voir si une 
tâche est en retard. Si celle-ci n'est pas sur le chemin critique, cela ne va pas impacter le 
projet. En revanche si elle est sur le chemin critique, il est du ressort du chef de projet de 
définir les moyens à mettre en oeuvre pour corriger cela afin d'éviter une dérive du projet. 

V.4 Management du coût du projet 

Le management du coût est composé d'un processus : 

► Maîtriser les coûts consiste à « surveiller l'état du projet dans le but de mettre à jour 
son budget et de gérer les modifications affectant la référence de base des coûts ». 
Durant la phase de planification des coûts, le séquençage du budget selon les activités 
permet tout au long du projet de suivre les dépenses réelles en fonction du prévisionnel et 
être prévenu en cas de dérive pour un lot donnée et facilité les remontés d'information pour 
la phase de REX. 


Coûts 
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Il faut en amont du projet définir une première courbe prévisionnelle de réalisation (CBTP) 
au lancement du projet. Puis à un instant T, le chef de projet peut définir une seconde 
courbe, qui représente la courbe réelle de réalisation. Il peut enfin définir une troisième 
courbe qui donnera la valeur du travail réalisé en valeur budgétaire, soit les dépenses en 
temps et en coûts réellement effectués au cours de la période. 

L'écart entre les courbes CBTE (3) et CRTE (2) sur l'axe des abscisses illustre le retard 
d'avancement entre le travail effectué et le travail prévu. Exprimé en coûts, cet écart est 
appelé "variance délai". L'écart entre ces deux courbes, sur l'axe des ordonnées représente 
la différence en coûts entre le coût budgété et le coût réel, un écart appelé "variance coûts". 

L'utilisation de la courbe en S permet d'assurer un suivi. On a une vue sur le travail réalisé à 
un instant T qui est en relation entre le temps passé et l'argent dépensé. Le graphique se 
compose de deux courbes, la prévisionnelle et le réel. Cet outil permet de voir facilement si 
le projet est dans les temps en fonction des moyens dépensés. En cas de dérive le chef de 
projet a pour mission de mettre en place des solutions afin de corriger cela et d'en avertir le 
sponsor le cas échéant. 

V.5 Management de la qualité du projet 

Le management de la qualité est composé d'un processus : 

I Mettre en oeuvre le contrôle consiste à « surveiller et à enregistrer les résultats des 
activités de qualité pour évaluer la performance et à recommander les modifications 
nécessaires. » 

Ce processus qualité a pour objectif de surveiller et d'enregistrer les résultats obtenus afin 
de s'assurer que les résultats obtenus soient en accord avec les besoins clients et le plan 
qualité. En cas de dérive, mettre en place des actions afin de corriger cela en assurant un 
suivi pour assurer une traçabilité. 

V.6 Management des communications 

Le management des communications est composé d'un processus : 

I Maîtriser les communications consiste à « collecter et à distribuer les informations 
relatives à la performance, ce qui inclut les rapports d'état et des mesures de 
l'avancement. » 

Ce processus de communication a pour objectif de transmettre l'information aux différentes 
parties prenantes en s'assurant qu'elle soit comprise. 
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Figure 56 : Maîtriser la communication 

Le chef de projet peut réaliser régulièrement des points de communication, une fois par 
semaine, afin de s'assurer que les membres de l'équipe projet soient bien sur la même 
longueur d'onde. Lors des échanges oraux, inciter vos collaborateurs à reformuler les 
objectifs ou la vision du projet pour s'assurer qu'on parle bien de la même chose. 

V.7 Management des risques 


Le management des risques est composé d'un processus : 

I Maîtriser les risques consiste à « mettre en oeuvre les plans de réponses aux risques, 
à suivre les risques identifiés, à surveiller les risques résiduels, à identifier les 
nouveaux risques et à évaluer l'efficacité du processus de risques tout au long du 
projet. » 


Lors de la phase de planification, une analyse des risques a été réalisée. Ce processus 
consiste à mettre à jour l'analyse des risques et de vérifier que des actions aient bien été 
apportées. 

Dans le cas contraire le chef de projet doit lancer des actions pour contrôler et maîtriser les 
risques. 

V.8 Management des approvisionnements 

Le management des approvisionnements est composé d'un processus : 

I Maîtriser les approvisionnements consiste à « gérer les relations avec les 
fournisseurs, à suivre les performances contractuelles et, le cas échéant, à effectuer 
les modifications et les corrections nécessaires. » 

Le chef de projet doit s'assurer que le fournisseur est lui aussi dans les temps pour la 
réalisation de sa prestation. En cas de retard du fournisseur, il est possible que l'ensemble du 
projet soit impacté si celui-ci est sur le chemin critique. Il est donc recommandé de faire des 
points « régulier » pour s'assurer de pouvoir répondre dans les temps. 
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V.9 Management des parties prenantes 

Le management des parties prenantes est composé d'un processus : 

* Maîtriser l'engagement des parties prenantes consiste à s'assurer que l'ensemble des 
parties prenantes soient en accord et motivées dans leur travail. 

Le chef de projet doit veiller à maintenir un climat de bienveillance et de confiance au sein 
de son équipe. Le chef de projet doit faire preuve d'écoute et d'empathie envers les parties 
prenantes. 

Un management visuel peut aider à connaître le niveau d'engagement de l'équipe. Par 
exemple, la mise en place d'un emplacement réservé à l'équipe projet. L'équipe y pose 
régulièrement un post-it de couleur pour exprimer son humeur, sa motivation, son niveau de 
fatigue. Ainsi le chef de projet peut facilement voir l'état de l'équipe et suivre l'évolution 
dans le temps. Ce type de démarche demande un niveau de confiance important au sein de 
l'équipe. Il ne faut pas que les participants se sentent jugés lorsqu'ils s'expriment. 

Maîtriser l'engagement des parties prenantes demande au chef de projet de prendre le 
temps d'accorder du temps à ses collaborateurs et de les écouter. L'intelligence 
émotionnelle est une des compétences que doit posséder un chef de projet pour avoir une 
équipe engagée. Le chef de projet peut identifier cette compétence au sein de l'équipe et 
travailler en collaboration avec celle-ci pour faire le lien et s'assurer de l'engagement des 
parties prenantes. 


VI. Clôture 

VI. 1 Management de l'intégration projet 

Le management de l'intégration est composé d'un processus : 

► Clore le projet ou la phase consiste à « finaliser toutes les activités pour l'ensemble 
des groupes de processus de management de projet afin de clore formellement le 
projet ou l'une de ses phases. » 

Cette étape est présente tout au long du projet et permet de s'assurer que les livrables 
correspondent aux objectifs demandés par le client pour qu'il puisse les valider avant de 
passer à l'étape suivante. 

L'utilisation d'une check list permet de lister l'ensemble des livrables à fournir par l'équipe 
projet. Le suivi de cette liste permet de renseigner les livrables validés par le client. 

Cette étape permet d'informer l'équipe projet que le projet se clôture. 

Durant le projet, il est préconisé de faire des points afin de noter les axes d'amélioration et 
les points positifs. Pour des projets de plusieurs mois, voire de plusieurs années, collecter les 
données régulièrement. En fin de projet, la réalisation d'un retour d'expérience de l'équipe 
projet est fortement recommandée, soit en groupe, en one to one ou par un questionnaire. 

A partir des retours d'expériences, prévoir la mise en place d'actions afin d'améliorer les 
prochains projets et éviter ainsi de refaire les mêmes erreurs. 
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VI. 2 Management des approvisionnements projet 

Le management des approvisionnements est composé d'un processus : 

I Clore les approvisionnements consiste à « accomplir chaque approvisionnement du 
projet ». 

Ce processus à pour rôle de terminer les approvisionnements en s'assurant que 
l'approvisionnement soit bien réceptionné en fonction des besoins (qualité, coût, délai) et 
archivé. 

VII. Conclusion 

La mise en place du PMI va permettre de donner un cadre de travail à l'équipe projet en 
passant par des étapes clés qui devront être validées : les livrables. Concernant le 
management de l'équipe projet, il est proposé d'adopter les valeurs du modèle Agile, se 
basant sur l'interaction entre les membres de l'équipe et une forte implication du client afin 
d'augmenter l'efficience du projet. 

Il en ressort que la structure organisationnelle qui parait la plus adaptée est une organisation 
matricielle forte ou en mode projet, permettant ainsi au chef de projet d'avoir une forte 
responsabilité et donc la main sur le projet dans le cas des projets d'investissements. 

La mise en place de cette démarche, PMI & Agilité peut paraitre compliquée pour les 
personnes non initiées au management par projet. En effet, les processus proposés dans la 
matrice du PMI interagissent entre eux. Pour cette raison, en annexe 10, il a été réalisé un 
document pouvant aider les chefs de projet dans le pilotage de leurs projets en utilisant une 
démarche plutôt « temporelle ». L'ensemble des principes du PMI y est intégré, au chef de 
projet de se l'approprier en fonction du type de projet, de la maturité de l'entreprise en y 
intégrant par exemple de nouveaux modules si nécessaire. 

VIII. Le déploiement 

La phase de déploiement consiste à faire comprendre, mettre en place et utiliser la méthode 
de gestion de projet choisie précédemment. Le début de la phase de déploiement va 
fortement influencer le devenir de la démarche. Il est nécessaire de convaincre rapidement 
les différentes parties prenantes afin de faciliter la mise en place de la méthode choisie. 

VIII. 1 Stratégie de déploiement 

La stratégie de déploiement sera à définir avec le directoire en fonction de la société. Pour 
une entreprise réalisant de nombreux projets par an, il serait recommandé de mettre en 
place la démarche sur un premier projet types afin de familiariser les parties prenantes à la 
démarche. Dans un second temps, le développement de la démarche sur plusieurs projets 
permettrait ensuite de la répandre sur l'ensemble des projets. Il s'agit de la mise en place 
d'un portefeuille projets. La sélection des projets sera en fonction de la stratégie de 
l'entreprise et des opportunités du marché. 

En revanche, pour les entreprises réalisant peu de projet, il n'est peut-être pas pertinent de 
former la totalité des collaborateurs à la démarche. Définir une équipe de « référents » qui 
sera formée et en charge du développement des outils et garant de la démarche à suivre. 
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VIII. 2 Validation de la démarche 

Mettre en place ce type de démarche demande du temps. Pour augmenter les chances de 
réussite du projet, il est recommandé de mettre en place cette démarche sur un « petit 
projet » en interne. Des projets d'amélioration continue s'y prête très bien, on peut les 
mettre rapidement à exécution, on effectue cela en interne, les coûts sont moindre et les 
résultats sont visibles rapidement. Le projet étant sur une courte durée, les points positifs et 
les axes d'amélioration sont encore présents à l'esprit des participants. Collectez les 
informations pour consolider la démarche pour la réalisation du projet d'investissement. 

VIII. 3 Feuille de route pour l'initialisation de la démarche 
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Figure 57 : Feuille de route : initialisation de la démarche 

VIII. 3.1 Définition de la stratégie d'entreprise & de sa vision 

Cette première étape se déroule avec le « sponsor » qui est généralement dans les PME, le 
dirigeant de l'entreprise. L'objectif est de définir la stratégie et la vision de l'entreprise pour 
préparer l'étape suivante qui est la réunion d'information. 
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VIII. 3. 2 La réunion d'information 

La réunion d'information va être réalisée en présence de l'ensemble des collaborateurs de 
l'entreprise. Cette étape va permettre d'officialiser la démarche et d'informer qu'un 
changement va avoir lieu. Ce moment d'échange va permettre de rappeler les valeurs de 
l'entreprise et le cap à suivre au travers des 4 questions fondamentales : 

I Pourquoi changeons-nous ? 

I Vers quoi allons-nous ? 

I Sommes-nous capable de réussir le changement ? 

I Comment allons-nous nous y prendre ? 

Lors de cette présentation, le chef de projet sera officiellement désigné auprès de 
l'ensemble des collaborateurs. 

La réunion d'information, à pour rôle de rassurer les gens et de répondre aux interrogations. 
Le chef de projet et le sponsor devront être disponibles après cette réunion pour répondre 
aux éventuelles questions. Il faudra également définir les canaux de communications qui 
seront utilisés, réunion hebdomadaire, plateforme en ligne, support vidéo... 

La réunion a également pour objectif d'informer les membres de l'entreprise et de leur 
donner envie de rejoindre l'équipe projet. 

VIII. 3. 3 Création de l'équipe projet 

Lors de cette phase, le chef de projet va définir l'équipe. L'objectif majeur est de former une 
équipe composée de personnes impliquées et motivées sur la base du volontariat. Dans un 
premier temps il faut laisser les gens intéressé par la démarche se manifester et si besoin 
dans un second temps, la réalisation d'entretien va permettre de convaincre les derniers 
membres de l'équipe. 

VIII. 3. 4 Sélection du sujet par l'équipe projet 

La démarche projet n'étant pas encore instaurée dans l'entreprise. Il est conseillé de laisser 
au groupe le choix du sujet. Une démarche basée sur un brainstorming silencieux va 
permettre au groupe de proposer des axes de travail. Le groupe va ensuite en sélectionner 
plusieurs, 2 ou 3, et les présenter au dirigeant de l'entreprise. Celui-ci va valider le sujet qui 
lui semble le plus pertinent. Ainsi l'équipe projet et la direction auront défini le projet pilote 
pour la mise en place d'une gestion de projet. 

Une fois le projet validé, l'équipe va ensuite définir si elle possède au sein du groupe toutes 
les compétences pour mener à bien le projet. Il est possible que de nouvelles personnes 
soient alors intégrées à l'équipe projet. 

Lorsque l'équipe projet est validée, une réunion d'information sera réalisée avec l'ensemble 
des collaborateurs de l'entreprise afin de présenter officiellement l'équipe projet et le sujet 
retenu par l'équipe. L'objectif est d'informer l'ensemble des collaborateurs que c'est 
l'équipe projet qui a choisi de traiter cette problématique et qu'ils puissent mettre un visage 
sur les membres de l'équipe projet. 
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VIII. 3. 5 Formation de l'équipe projet 

La formation va permettre aux membres de l'équipe projet de développer un langage 
commun. Durant cette formation, le chef de projet va créer au sein de l'équipe un esprit de 
bienveillance et le renforcement de la cohésion de groupe au travers de différents ateliers. 

La formation va permettre aux membres de l'équipe projet d'être sensibilisé à la démarche 
projet. L'équipe va créer et définir les différents livrables nécessaires au pilotage du projet. 

VIII. 3. 6 La mise en pratique 

Après avoir été formé, l'équipe projet va mettre en place la démarche apprise en livrant les 
différents livrables définis en amont. 

La mise en pratique du premier projet doit être relativement courte. Elle ne doit pas 
dépasser 2 à 3 mois. Cela va permettre de voir rapidement si la démarche est respectée et 
assimilée par le groupe. Qui plus est cela permet d'avoir des résultats visibles et évite le 
sentiment de lassitude. 

VIII. 3. 7 Le retour d'expérience 

Le retour d'expérience va permettre de collecter avec l'équipe projet les points forts de la 
démarche et les axes d'améliorations afin d'améliorer la démarche pour les prochains 
projets. 

Pour collecter l'information, il existe plusieurs moyens tels que : 

I Une réunion avec l'ensemble des membres de l'équipe projet 
I Des entretiens individuels en face à face 
I La mise en place d'un questionnaire 
Les méthodes peuvent être couplées si besoin. 

VIII. 3. 8 Validation de la démarche par l'équipe projet et les dirigeants 

En fonction de la culture de l'entreprise, il est préférable de réaliser le Rex dans un premier 
temps entre les membres de l'équipe projet. 

Dans un second temps intégrer les dirigeants pour faire un bilan des résultats obtenus par 
l'équipe projet. Lors de cette réunion, il sera décidé si l'équipe pilote a besoin de plus de 
temps pour parfaire la démarche ou si on peut la déployer à l'ensemble de l'entreprise. 

VIII. 3. 9 Communication à l'ensemble de l'entreprise 

Cette étape consiste à officiellement clôturer le projet pilote et de faire part aux 
collaborateurs de l'entreprise des résultats de la démarche. Il sera cité les points forts, les 
axes d'améliorations et le plan d'action associé. 

Faire participer les membres de l'équipe projet, en les invitant à faire part de leurs 
impressions et ressentis concernant la démarche va permettre de convaincre les membres 
de l'entreprise des bienfaits de la démarche. 

Cette réunion d'information, va également permettre à la direction de donner le cap à suivre 
aux membres de l'entreprise en annonçant par exemple le déploiement de la démarche sur 
de nouveaux projets 
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VIII. 3. 10 Démarche itérative 

La démarche projet a été réalisée lors d'un premier projet « test ». L'objectif est de 
renouveler la démarche au sein de l'entreprise en capitalisant sur le retour d'expérience. Il 
s'offre deux options à la direction : 

I Conserver l'équipe pilote et la faire travailler sur des projets de plus en plus 
« compliqués » en y intégrant si nécessaire des nouveaux membres 
I Développer le mode projet au sein de l'ensemble de l'entreprise. L'équipe pilote aura 
pour rôle d'être les garants de la démarche et de former les collaborateurs. 

Ce choix de stratégie sera à valider par la direction de l'entreprise. 

Dans tous les cas, l'accompagnement au changement des membres de l'entreprise sera à 
prendre en considération par la direction. Pour réaliser ce travail, il est nécessaire 
d'identifier si cette ressource est présente au sein de l'entreprise. Généralement, il est opté 
un accompagnement par un organisme externe pour réaliser cette partie. Ils auront pour 
rôle d'avoir un œil externe au groupe projet. Ils seront à l'écoute des gens et répondront à 
leurs craintes et attentes envers cette nouvelle démarche. Les personnes pourront les 
consulter en toute confiance cas leurs échanges seront sous le couvert de l'anonymat. 

VIII. 3. 11 Conclusion 

La phase de déploiement est une phase importante, elle va conditionner les chances de 
réussites ou d'échecs de l'intégration de la nouvelle démarche. 

Prendre le temps de définir avec la direction et les membres de l'équipe projet les outils à 
mettre en place selon les besoins de l'entreprise. Il faudra en amont bien se renseigner 
concernant l'historique et la culture de l'entreprise afin de trouver les leviers d'actions pour 
le bon fonctionnement de la démarche. 

La mise en place d'un management en mode projet, va nécessiter l'appui des membres de 
l'équipe projet. Au chef de projet, d'être à leur écoute et de répondre à leurs besoins afin 
qu'ils soient les catalyseurs du changement au sein de l'entreprise. 
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Conclusion générale 

VIII. 3. 12 Point à court terme 

Nous avons pu voir ensemble que des grands groupes se sont formés pendant l'économie de 
production. L'arrivée de l'économie de marché a aidé à la délocalisation des entreprises vers 
des pays plus attractifs pour sa main d'œuvre. 

Ce mode de fonctionnement permet d'accroitre sa compétitivité auprès des autres 
entreprises du marché. Ce modèle de production montre ses limites face à une demande 
client de plus en plus changeante, temps de transport « long », production en série 
« longue », inertie entre la commande et la livraison. 

A court terme l'industrie 4.0, au travers des projets d'investissements, soutenus par les 
programmes industrie du futur. Robots Start PME, vont permettre aux PME, de consolider 
leurs positions grâce à des gains de productivité et de compétitivité à condition que les 
projets soient menés avec méthode. 

Aux entreprises de commencer en interne à se préparer face à cette mutation par la mise en 
place de la démarche projet sur des petits projets d'amélioration continue afin d'intégrer 
une prise de conscience dans l'entreprise. 

VIII. 3. 13 Moyen terme 

L'évolution des technologies dans le secteur de l'impression 3D, la collecte et l'analyse des 
données, la robotique, les objets connectés ... sont en pleins essors. L'enjeu de demain pour 
les entreprises est de combiner ces technologies entres elles avec leurs outils de production. 

Une évolution des robots industriels et des machines-outils entre les années 2000 à 
aujourd'hui, leur a permis de gagner des parts de marché grâce à : 

I l'évolution dans la précision des actions 
I l'amélioration de la vitesse de déplacement, 

I Capacité de travail sur un nombre d'axe plus important, 

I Développement de système anticollision, 

I La simplification des méthodes de programmation (réglage des paramètres 
sans programmation, « intuitif » 

Les demandes du marché sont de plus en plus spécifiques. Par conséquent, le 
développement des collaborateurs à la gestion de projet est primordial pour mener à bien 
les projets d'investissements nécessaires pour que l'entreprise puisse rester compétitive. 

VIII. 3. 14 Long terme 

Les entreprises de demain, vont évincer les anciens modèles économiques des géants 
industriels présents dans les pays à faible coût de main d'œuvre. 

« L'avenir, ce sont de petites usines dites intelligentes automatisées, capable d'une grande 
flexibilité dans la production et situées au plus près des clients ou des consommateurs. » 
Olivier Scalabre, directeur associé au bureau de Paris du Boston Consulting Group. 

L'émergence de ces combinaisons va permettre aux entreprises d'assurer cette évolution de 
production. On verra naitre de plus en plus de « smart factories ». 
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Il faut prendre conscience que les travailleurs d'aujourd'hui et de demain, vont connaitre et 
pratiquer dans leur carrière professionnelle plusieurs métiers. Suite à cette évolution des 
entreprises, elles vont avoir besoin de personnes polyvalentes. Les métiers de demain 
auront des tâches de plus en plus diverses. Ceci est dû à une diminution des postes les moins 
qualifiés et des tâches pénibles dans l'entreprise. Les travailleurs sont amenés vers des 
missions demandant davantage de compétences. 

Suite à ce changement du milieu professionnel en lien avec un marché qui va de plus en plus 
vite, la formation continue apparait comme une des solutions pour l'employabilité des 
travailleurs. Est-ce que les entreprises ont et vont se donner les moyens de former leurs 
collaborateurs, cela est un autre débat. 

Une chose est sûre nous pouvons dès maintenant mettre en place au sein des entreprises 
une démarche de management par projets pour se préparer à cette évolution en 
développant au sein des équipes : 

I Un sentiment d'urgence, qui sera accompagné par la conduite du changement. 

I Une vision commune et partagée de l'entreprise 

I Le développement des compétences pour lever les obstacles au changement 
I Le développement d'une gestion des projets en mode projet 
I Bâtir l'entreprise de demain qui sera souple, agile et basée sur un mode itératif 
I Le développement du mode multi-projets au sein de l'entreprise pour répondre à 
l'ensemble des besoins de l'entreprise. 
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Index des sigles et abréviations 

B 

BPI France : Banque Publique d'investissement 

CEA List : Institut Public de recherche spécialisé dans la conception des systèmes 
numériques. 

CETIM : Centre Technique des Industries mécaniques 

CMMI Capabality Maturity Model Intégration (niveau maturité) 

E 

ETI Entreprise de taille intermédiaire 

P 

PDCA : Plan, Do, Check, Act, (Planifier, Faire, Vérifier, Réagir) 

PMBOK Project Management Body of Knowledge 

PME Petite et Moyenne Entreprise 

PMI : Project Management Institue 

PMP : Plan de Management de Projet 

Prince2 Project In Controlled Environments 

R 

RACI : Responsable, Accountable, Consult, Inform : Réalise, le Garant, Consulté, 
Informé 

RAD Rapid Application Development 
REX : Retour d'Expérience 

SYMOP Syndicat des machines et technologies de production 
SDP : Structure de Découpage Projet 

XP : Extrem Programming 
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I http://www.lernonde.fr/revision-clu-bac/annales-bac/sciences-economiques- 
terminale-es/les-organisations-tayloriennes-et-fordiennes-ont-elles-disparu t- 
serde91.html 


Le fordisme : 

I http://www.henryford.fr/fordisme/ 

Lean : 

I Cours de Lean management, Frédéric Nicolazo, 2016 

Industrialisation : 

I http://www.mouvementpourundeveloppementhumain.fr/quelles-sont-les-causes-et- 
consequences-des-gains-de-productivite/ 

I http://www.la- 

fabrique.fr/app/webroot/uploads/tinv/Chantiers/Synthese concept.pdf 
I http://resources.grouperandstad.fr/5-graphiques-pour-comprendre-limpact-de-la- 
robotique-sur-lemploi/ 

I http://www.usinenouvelle.com/article/le-monde-de-la-machine-outil-s-expose-a- 
milan.N355583 

I http://www.oecd.org/fr/els/emp/Automatisation-et-travail-ind%C3%A9pendant- 
dans-une-%C3%A9conomie-num%C3%A9rique.pdf 
I http://www.bls.gov/fls/ichcc.pdf 

I http://www.iournaldunet.com/economie/industrie/prix-du-travail-cout-de-la-main- 
d-oeuvre.shtml 

Agile 

I http://www.qualitystreet.fr/2007/ll/20/methodes-agiles-un-belle-definition/ 

Programme d'accompagnement : 

I http://www.robotstartpme.fr/ 

I http://www.industriedufutur.bzh/ 

I http://lesdefinitions.fr/holistique 15/01/2011 

Définition du projet : 

I http://www.linternaute.eom/dictionnaire/fr/definition/proiet/#definition 
I http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/projet/64232 

Gestion de projet 

I https://www.infoq.com/fr/articles/rapport-chaos-2015 
I http://fr.slideshare.net/bachelet/projet-les-fondamentaux- 
39040122?next slideshow=l 

I http://blog.sodifrance.fr/it-success-failure-story-check-point-2014/ 

I http://alain.battandier.free.fr/IMG/pdf/DEMOS-pm certif.pdf 

Concept du hérisson : 

I https://www.youtube.com/watch?v=vFvuFRdqCTM 
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Mastère spécialisé : Management par projets 


Annexe 1: RAPPORT DE L'OBSERVATOIRE DES PROJETS 

STRATEGIQUES 2011 


Quelques chiffres clés du rapport de l'observatoire des projets stratégiques en 2011. 


55% des répondants estiment 
qu'entre 16% et 50% de leurs 
projets sont purement et 
simplement abandonnés. 


62% des répondants n'ont pas 
de structures pérennes d'appui 
aux projets 


La moitié des répondants 
considère que la phase de 
contractualisation n'existe pas 
en tant que tel. 



26% déclarent que pl 

moitié de leurs projets 
dérapent de plus d 


Dans 46% des cas, il n'y a pas 
de véritable référentiel ou 

méthode de management de 
projets 


% des répondants considère 
que tous leurs projets sont 
indépendants les uns des 
autres, aussi bien au niveau des 
ressources que des contraintes. 



La majorité des entreprises 62% 
n'ont pas de structures 
permanentes et dédiées de 
supports projets. 


46% des répondants disent qu'il faut plus de 
deux semaines pour retrouver un engagement 
accepté par l'ensemble des acteurs, après une 
déstabilisation du dispositif projet par un 

problème critique. 
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Annexe 2: MATURITE DES ENTREPRISES 

D'après le rapport de l'observatoire des projets stratégiques en 2011, mise en avant des 
pratiques présentes en fonction du niveau de maturité. 


Niveau faible de maturité des processus et des moyens mis en place dans des entreprises. 


Modalités surreprésentées 

Modalités sous-représentées 

Pas de référentiel pour gérer les projets 

Très bonne définition du rôle du chef de projet 

Pas de politique de partage des connaissances 

Bonne gestion de la phase avant-projet 

Phase d'avant-projet non formalisée 

Existence d'une structure dédiée à la 
coordination inter-projets 

Pas de planification ou de jalons 

Très bonne maturité du processus de 
contractualisation 

Aucune activité ne prépare le lancement du 
projet 

Excellente gestion des approvisionnements 

Pas de processus de capitalisation d'expérience 

Très bonne gestion du risque 

Le rôle du chef de projet est considéré comme 
temporaire et ne réclame pas de compétence 
particulière 

Très bonne gestion de la communication 

Pas de gestion systématique de la 
communication 


Pas de pilotage et coordination inter-projets 

Pour 0-15% des projets les problèmes sont 
détectés tardivement 

Gestion des contenus et de l'intégration 
primitive 

Pour 0-15% des projets stratégiques sont 
abandonnés 

Pas de structure d'appui aux projets 


Mauvaise gestion des coûts 


Mauvaise gestion des ressources humaines 


Mauvaise gestion des approvisionnements 


Pas de gestion systématique du risque 




Pour 16-50% des participants : Pas de détection 
et d'envoi d'information sur les problèmes les 
plus critiques des projets 


Pour 16-50% des projets les problèmes sont 
détectés tardivement 


Pour 16-50% des projets l'engagement n'est pas 
globalement respecté 



Données provenant de l'Observatoire des projets stratégiques, rapport 2011 


La première classe représente les entreprises qui n'ont pas ou peu de structure mis en place 
et cela se caractérise par un niveau faible de maturité des processus. Il en ressort que cette 
classe à tendance à abandonner (16-50%) ou à déraper (16-50%) sur une majorité de leurs 
projets. Il en ressort également la difficulté à détecter les problèmes les plus critiques en 
amont sur l'ensemble des projets (15-50%). 
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Niveau moyen de maturité des processus et des moyens mis en place dans des entreprises. 


Modalités sur représentées 

Modalités sous représentées 

Système de partage des connaissances limité 

Pas de référentiel pour gérer les projets 

Gestion de la qualité menée aléatoirement 

Aucune activité ne prépare le lancement du 
projet 

Existence d'un guide descriptif des principes et 
de la démarche à suivre pour la gestion des 
projets 

Une très bonne définition du rôle du chef de 
projet 

Existence d'un référentiel gestion projet. Il n'est 
pas adapté en fonction des projets 

Le rôle du chef de projet est considéré comme 
temporaire et ne réclame pas de compétences 
spécifiques 

Prise en compte des contraintes inter-projets 
dans la construction des plannings 

Absence d'une politique de partage des 
connaissances 

Niveau moyen du processus de gestion des 
délais 

Phase d'avant-projet non formalisée 

Gestion moyenne du contenu et des ressources 
humaines 

Excellente gestion des coûts 

Une étude d'opportunité est réalisée avant 
toute décision de lancement d'un projet 

Niveau avancé dans le partage des 
connaissances 

Le référentiel des exigences est défini en début 
de projet. Il manque la mise en place d'une 
gestion des changements 

Très bonne gestion des risques 

Les coûts sont estimés, intégrés dans le planning 
et font l'objet d'un suivi 




Pour 0-15% des projets, il y a une très bonne 
réactivité face à un problème qui a déstabilisé le 
dispositif projet 



Données provenant de l'Observatoire des projets stratégiques, rapport 2011 


La deuxième classe représente les entreprises qui commencent à mettre en place des 
structures. Cette seconde classe dispose de davantage de méthodologie que la classe 1, leur 
permettant ainsi une meilleure détection des problèmes et d'accroitre la réactivité de 
l'entreprise. Il est ressort que la classe 2, regroupe les entreprises ayant des structures peu 
développés et ayant des comportements peu homogènes dans leur fonctionnement. 
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Niveau élevé de maturité des processus et des moyens mis en place dans des entreprises. 


Modalités sur représentées 

Modalités sous représentées 

Très bonne définition du rôle du chef de projet 

Aucune activité ne prépare le lancement du 
projet 

L'unité d'appui aux projets intervient au niveau 
des projets et du portefeuille des projets. Elle est 
aussi en charge du projet de montée en 
compétence de l'entreprise dans la capacité à 
maitriser & réussir les projets 

Gestion de la qualité menée de façon aléatoire 

Excellente gestion des approvisionnements 

Pas de pilotage et coordination inter-projets 

Excellente gestion des coûts 

Pas de politique de partage des connaissances 

Très bonne définition du rôle du chef de projet 

Pas de référentiel pour gérer les projets 

Très bonne gestion des ressources humaines 

Mauvaise gestion des ressources humaines 

Une démarche de gestion des projets est mise 
en processus et fait l'objet d'un processus 
d'amélioration continue 


L'entreprise capitalise l'expérience de la gestion 
des risques et utilise ces informations pour les 
projets suivants 

Pour 0-15% des projets les problèmes sont 
détectés tardivement 

Bonne politique de partage des connaissances 

0-15% des projets stratégiques sont 
abandonnées. 

Excellente gestion de la communication 


Très bonne gestion de la qualité 


Très bonne maturité du processus de 
contractualisation 


Le management des connaissances est 
institutionnalisé sur l'ensemble des projets 




Pour 0-15% : Pas de détection et d'envoi 
d'information sur les problèmes les plus 
critiques des projets stratégiques 


Pour 51-100% : des projets, l'engagement initial 
a été respecté 


Pour 51-100% des projets, les problèmes 
critiques sont détectés précocement 


0-15% des projets stratégiques ont été 
abandonnés 


Pour 51-100% des projets, il y a une très bonne 
réactivité face à un problème qui a déstabilisé le 
dispositif projet. 



Données provenant de l'Observatoire des projets stratégiques, rapport 2011 


Le niveau 3 regroupe les entreprises qui disposent de structures très développées et 
bénéficient d'une maturité élevée de leurs processus. Les entreprises réussissant à atteindre 
un niveau 3 de maturité ont tendance à mieux réussir leurs projets. 
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Annexe 3: EVOLUTION DU COUT HORAIRE ENTRE 1997 & 2012 



Hourly Compensation Costs 

In U. S. dollars 

US = 100 

1997 

2012 

1997 

2012 

Norway 

25.83 

63.36 

112 

178 

Switzeland 

30.42 

57.79 

132 

162 

Belgium 

28.92 

52.19 

125 

146 

Sweden 

25.02 

49.80 

109 

140 

Denmark 

23.70 

48.47 

103 

136 

Australia 

18.93 

47.68 

82 

134 

Germany 

29.16 

45.79 

127 

128 

Finland 

22.36 

42.60 

97 

119 

Austria 

24.91 

41.53 

108 

116 

France 

24.86 

39.81 

108 

112 

Netherlands 

22.45 

39.62 

97 

111 

Ireland 

16.69 

38.17 

72 

107 

Canada 

18.49 

36.59 

80 

103 

United States 

23.04 

35.67 

100 

100 

Japan 

21.99 

35.34 

95 

99 

Italy 

19.76 

34.18 

86 

96 

United Kingdom 

19.31 

31.23 

84 

88 

Spain 

13.95 

26.83 

64 

75 

New Zeland 

12.06 

24.77 

52 

69 

Singapore 

12.15 

24.16 

53 

68 

Korea, Republic of 

9.22 

20.72 

40 

58 

Israël 

11.62 

20.14 

50 

56 

Greece 

11.61 

19.41 

50 

54 

Argentina 

7.55 

18.87 

33 

53 

Portugal 

6.46 

12.10 

28 

34 

Czech Republic 

3.25 

11.95 

14 

34 

Slovakia 

2.84 

11.30 

12 

32 

Brazil 

7.07 

11.20 

31 

31 

Taiwan 

7.04 

9.46 

31 

27 

Hungary 

3.05 

8.95 

13 

25 

Poland 

3.15 

8.25 

14 

23 

Mexico 

3.47 

6.36 

15 

18 

Philippines 

1.28 

2.10 

6 

6 


Source provenant du document suivant : International Comparaisons of Hourly, August 2013 


Coût du travail horaire dans l'industrie 

Moyenne 

50 — Allemagne 



— Irlande 
A 1 /2 T 

2000 2005 2010 
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Annexe 4: MATRICE PMI 



Groupe de processus de management de projet 

Groupe de processus de ... 

Démarrage 

Planification 

Exécution 

Surveillance et 
maîtrise 

Clôture 

4. Management 
de l’intégration 
projet 

4.1 Elaborer la 
charte du projet 

4.2 Elaborer le plan de 
management du projet 

4.3 Diriger et 
piloter l’exécution 
du projet 

4.4 Surveiller et 

maîtriser le travail 
du projet 

4.5 Mettre en 

œuvre la maîtrise 
intégrée des 

modifications 

4.6 Clore le 

projet ou la 
phase 

5. Management 
du contenu du 
projet 


5.1 Planifier le plan 

management du contenu 

5.2 Recueillir les exigences 

5.3 Définir le contenu 

5.4 Créer la SDP 


5.5 Vérifier le 

contenu 

5.6 Maîtriser le 

contenu 


6. Management 
du délai du projet 


6.1 Planifier le management de 
l’échéancier 

6.2 Définir les activités 

6.3 Organiser les activités en 
séquence 

6.4 Estimer les ressources 
nécessaires aux activités 

6.5 Estimer la durée des 
activités 

6.6 Elaborer l’échéancier 


6.7 Maîtriser 

l’échéancier 


7. Management 
du coût du projet 


7.1 Planifier le management 
des coûts 

7.2 Estimer les coûts 

7.3 Déterminer le budget 


7.4 Maitriser les 
coûts 


8. Management 
de la qualité du 
projet 


8.1 Planifier le management de 
la qualité 

8.2 Mettre en 
œuvre l’assurance 
qualité 

8.3 Mettre en 

œuvre le contrôle 
qualité 


9. Management 
des ressources 
humaines du 
projet 


9.1 Planifier le management 
des ressources 

9.2 Constituer 
l’équipe projet 

9.3 Développer 
l’équipe du projet 

9.4 Diriger 
l’équipe du projet 



10. Management 
des 

communications 
du projet 


10.1 Planifier le management 
des communications 

10.2 Gérer les 
communications 

10.3 Maîtriser les 
communications 


11. Management 
des risques du 
projet 


11.1 Planifier le management 
des risques 

11.2 Identifier les risques 

11.3 Mettre en oeuvre l’analyse 
qualitative des risques 

11.4 Mettre en œuvre l’analyse 
quantitative des risques 

11.5 Planifier les réponses aux 
risques 


11.6 Maîtriser les 
risques 


12. Management 
des 

approvisionneme 
nts du projet 


12.1 Planifier le management 
des approvisionnements 

12.2 Procéder aux 

approvisionneme 

nts 

12.3 Maîtriser les 
approvisionnements 

12.4 Clore les 

approvisionne 

ments 

13. Management 
des parties 
prenantes du 
projet 

13.1 Identifier les 
parties prenantes 

13.2 Planifier le management 
des parties prenantes 

13.3 Gérer 

l’engagement des 
parties prenantes 

13.4 Maîtriser 

l’engagement des 
parties prenantes 



Source PMBOK 5 eme édition 
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Annexe 5: QUESTIONNAIRE 12 

La démarche utilisée pour la réalisation du questionnaire. Dans un premier temps, la 
création du questionnaire a été faite par le biais de l'application Google Drive. 

Le listing des entreprises s'est réalisé de la manière suivante : 

Réseau personnel 

Collecte d'information via internet par le biais de différents sites tels que : Robot 
Start PME, BPI France, association d'entreprises... 

Les entreprises ont été contactées soit par téléphone ou par email. 

Le questionnaire se présente de la façon suivante : 

Texte d'introduction : 

Dans le cadre de mon mastère spécialisé en management par projet, je réalise ce 
questionnaire afin de mieux comprendre la démarche projet au sein des entreprises et plus 
particulièrement les PME. Merci de prendre un instant pour répondre aux différentes 
questions. 

Q1 : De quel service faite-vous partie ? 
o Direction 

o Administratif et financier 
o Production 
o Ressources humaines 
o Approvisionnement et achats 
o Commercial et marketing 
o Recherche de développement 
o Gestion de projets 
o Autre : 

Q2 : Combien de salariés y a t'il dans l'entreprise ? 
o 0 à 10 
o 10 à 250 
o 250 à 5000 
o Plus de 5000 

Q3 : Depuis combien de temps travaillez-vous dans l'entreprise? * 
o 0 à 3 ans 
o 4 à 7 ans 
o 8 à 11 ans 
o 12 ans et plus 

Q4 : Avez-vous suivi une formation en management par projets? * 
o Oui en interne 
o Oui en externe 


Lien questionnaire : https://docs.google.com/forms/d/e/lFAIpQLScmZukx- 
AZQ5v09IXroPtpPHuk0Vs8iikhHbk4TdVSwz9d9gwA/iewform#response=ACYDBNgL7No2c0X9wD28J2zMol FMj 
R4E4iAEIB0BQPaPpGY0UMCbKwGBViqwQ 
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o Non 

Q5 : Etes-vous responsable de projet? * 
o Oui 
o Non 

Q6 : Etes-vous le supérieur hiérarchique des membres de l'équipe projet? * 
o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

Q7 : Utilisez-vous actuellement des éléments d'une gestion de projet reconnue? (PMI, Prince 
2, Agile...)* 
o Oui 
o Non 

o Je ne connais pas ces gestions de projets 

Q8 : Choisissez-vous vos projets? * 
o Oui 
o Non 
o Parfois 
o Partiellement 

Q9 : Sur combien de projets en moyenne travaillez-vous en simultané ? * 
o 1 
o 2 à 5 
o 6 à 10 
o 11 et plus 

Q10 : Quel est le rayon d'action de vos projets? * 
o Sur site 
o National 
o International 
o Autre : 

Qll : Sur quel type de projet travaillez-vous essentiellement? * 
o Technique 
o Organisationnel 
o Commerciaux 
o Autre : 

Q12 : Existe-t-il une cellule, un processus de redressement de projet? * 
o Oui 
o Non 

o Je ne sais pas 


Maxime Lambard-Les projets d'investissements pilotés par le management par projets, un facteur de réussite pour les PME 

109/142 


Mastère spécialisé : Management par projets 


,-IÇESi 


ei.cesi 


ÉCOLE D INGÉNIEURS 


Q13 : Quel est le pourcentage des projets qui commencent à être traité mais qui 
n'aboutissement pas (projet en échec)? * 
o de 0 à 25% 
o de 25 à 50% 
o de 50 à 75% 
o de 75 à 100% 

Q14 : Quel est le pourcentage de projet qui dérivent par rapport aux prévisions initiales 
(qualité, coût, délai)? * 
o de 0 à 20% 
o de 20 à 40% 
o de 40 à 60% 
o de 60 à 80% 
o de 80 à 100% 

Q15 : Quantifier les causes de dérives/échecs des projets. (Délais dépassés)* 

Rarement 1 2 3 4 Souvent 


Q16 : Quantifier les causes de dérives/échecs des projets. (Coûts dépassés) * 
Rarement 1 2 3 4 Souvent 


Q17 : Quantifier les causes de dérives/échecs des projets. (Objectifs Qualités non 
respectés)* 

Rarement 1 2 3 4 Souvent 


Q18 : Quantifier les causes de dérives/échecs des projets. (Changements stratégiques) * 
Rarement 1 2 3 4 Souvent 

Q19 : Au démarrage d'un projet, le responsable du projet a-t-il établi un document 

synthétique qui autorise formellement l'existence du projet? (contexte, finalité, objectifs, 

prévisionnels...) * 

o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisé(s) 

Q20 : Est-il réalisé une analyse des risques avant le lancement du projet? * 

o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 
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o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisé(s) 

Q21 : En lien avec l'analyse des risques, un plan d'action et des actions sont-ils réalisés 

durant tout le projet? * 

o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisés 

Q22 : Les projets sont-ils découpés en tâches avec des ressources associées afin de créer un 

échéancier? * 

o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisé(s) 
o Autre : 

Q23 : L'échéancier est-il suivi tout au long du projet? * 
o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisé(s) 
o Autre : 

Q24 : Est-il établi un budget prévisionnel? * 
o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisé(s) 
o Autre : 

Q25 : Le budget est-il suivi tout au long du projet? * 
o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisés 
o Autre : 

Q26 : Les rôles, responsabilités et compétences des ressources nécessaires au projet sont-ils 
identifiées en amont du projet ? * 
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o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisé(s) 
o Autre : 

Q27 : Les projets sont-ils clôturés (réalisation d'un retour d'expérience) ? * 
o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisé(s) 

Q28 : En amont la communication interne et externe, sont-elles planifiées? * 
o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisé(s) 

Autre J 

Q29 : Etes-vous satisfait des moyens de communication existants? * 
o Très mécontent 
o Mécontent 
o Satisfait 
o Très satisfait 

o Dans "autre": le nom du ou des outils utilisé(s) 
o Autre : 

Q30 : Managez-vous les parties prenantes en tenant compte de leur rôle, motivation, 
importance et influence? * 
o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisés 

Q31 : Pensez-vous être entendu et écouté par le responsable du projet? * 
o Jamais 
o Rarement 
o Souvent 
o Toujours 

o Dans "autre" : le nom du ou des outils utilisés 

Q32 : Pensez-vous qu'une gestion de projets puisse augmenter l'efficience de vos projets? * 
o Oui 
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o Non 

o Je ne sais pas 

Q33 : Avez-vous des attentes ou besoins en gestion de projets? 

Q34 : Pour quelle entreprise travaillez-vous ? (cette information restera confidentielle et 
aucune action de démarchage ne sera réalisée) 

Q35 : Avez-vous des remarques ou des compléments d'informations? 
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Annexe 6: RESULTAT DE L'ENQUETE 

De quel service faites vous partie? (1 6 réponses) 



0 Direction 

0 Administratif et financier 
0 Production 
0 Ressources humaines 
0 Approvisionnement et achats 
0 Commercial et marketing 
0 Recherche de développement 
0 Gestion de projets 
0 Autre 


Combien de salariés y a t’il dans l'entreprise? (1 6 réponses) 



0 Oà 10 
0 10 à 250 
0 250 à 5000 
0 Plus de 5000 


Depuis combien de temps travaillez vous dans l'entreprise? (iô réponses) 


0 0 à 3 ans 
0 4 à 7 ans 
0 8 à 11 ans 


0 12 ans et plus 


Quel est le rayon d'action de vos projets? (i6 réponses) 




0 Sur site 
0 National 
0 International 
0 Autre 
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Etes vous responsable de projet? (1 6 réponses) 


• Oui 

# Non 


Sur combien de projets en moyenne travaillez vous en simultané ? (i6 réponses) 




• i 

• 2 à 5 

# 6 a 10 

# 11 et plus 


Sur quel type de projet travaillez vous essentiellement? (i6 réponses) 



Choisissez VOUS VOS projets? (16 réponses) 


# Technique 

# Organisationnelle 

# Commerciaux 

# Autre 



# Oui 

# Non 

# Parfois 

# Partiellement 
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Avez vous suivi une formation en management par projets? (i6 réponses) 



# Oui en interne 

# Oui en externe 

# Non 


Utilisez vous actuellement des éléments d'une gestion de projet reconnue? 
(PMI, Prince 2, Agile...) 

(1 6 réponses) 



# Oui 

# Non 

# Je ne connais pas ces gestions de 
projets 


Quel est le pourcentage des projets qui commencent à être traité mais qui 
n'aboutissement pas (projet en échec)? 

(16 réponses) 



• de 0 à 25% 

• de 25 à 50% 

• de 50 à 75% 

• de 75 à 100% 


Quel est le pourcentage de projet qui dérivent par rapport aux prévisions 
initiales (qualité, coût, délai)? 

(1 6 réponses) 



• de 0 à 20% 

• de 20 à 40% 

• de 40 à 60% 

• de 60 à 80% 

• de 80 à 100% 
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Existe t'il une cellule, un processus de redressement de projet? (i6 réponses) 



# Oui 

# Non 

# Je ne sais pas 


Quantifier les causes de dérives/échecs des projets. (Délais dépassés) 

(16 réponses) 



Quantifier les causes de dérives/échecs des projets. (Coûts dépassés) 

(16 réponses) 



Quantifier les causes de dérives/échecs des projets. (Objectifs Qualités non 
respectés) 

(1 6 réponses) 
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Quantifier les causes de dérives/échecs des projets. (Changements 
stratégiques) 

(16 réponses) 



Rarement 1 2 3 4 Souvent 


Pensez vous qu'une gestion de projets puisse augmenter l'efficience de vos 
projets? 

(1 6 réponses) 



# Oui 

# Non 

# Je ne sais pas 


Au démarrage d'un projet, le responsable du projet a-t-il établi un document 
synthétique qui autorise formellement l'existence du projet? (contexte, 
finalité, objectifs, prévisionnels...) 

(1 6 réponses) 



Maxime Lambard-Les projets d'investissements pilotés par le management par projets, un facteur de réussite pour les PME 

118/142 



Mastère spécialisé : Management par projets 


,-IÇESi 


ei.cesi 


ÉCOLE D'INGÉNIEURS 


Les projets sont ils découpés en tâches avec des ressources associées afin 
de créer un échéancier? 

(16 réponses) 



L’échéancier est il suivi tout au long du projet? (i6 réponses) 



Est il établi un budget prévisionnel? (i6 réponses) 



Le budget est il suivi tout au long du projet? (16 réponses) 



7 (43,8 %) 
7 (43,8 %) 


12(75%) 
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Les rôles, responsabilités et compétences des ressources nécessaires au 
projet sont ils identifiées en amont du projet ? 

(16 réponses) 



Etes vous le supérieur hiérarchique des membres de l'équipe projet? 

(16 réponses) 



0 Jamais 
• Rarement 
0 Souvent 
O Toujours 


En amont la communication interne et externe, sont elles planifiées? 

(1 6 réponses) 
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Etes vous satisfait des moyens de communication existants? (16 réponses) 



Est il réalisé une analyse des risques avant le lancement du projet? (1 6 réponses) 


Jamais 
Rarement 
Souvent 
Toujours 
Dans "autre"... 


-0 (0 %) 


0,5 


I — 3 (18,8 %) 


| — 4 (25 %) 


1—4 (25 %) 


5(31,3%) 


1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 


En lien avec l’analyse des risques, un plan d’action et des actions sont ils 
réalisés durant tout le projet? 

(16 réponses) 



0 12 3 4 


5 6 7 8 


Managez vous les parties prenantes en tenant compte de leur rôle, 
motivation, importance et influence? 

(1 6 réponses) 


8 (50 %) 



0123456789 
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Pensez vous être entendu et écouté par le responsable du projet? (i6 réponses) 



Les projets sont ils clôturés (réalisation d’un retour d’expérience) ? (16 réponses) 



8 (50 %) 
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Annexe 7: CARTE MENTALE 

L'exercice de la carte mentale demande à la personne de commencer par le niveau 6 et 
d'avancer de palier en palier. Cette démarche permet de s'interroger sur soi face au 
changement à venir. 


Etape 6 : Votre environnement | 

Etape 5 : Comportement 

Ou ? Quand ? Avec qui ? Avec quoi ? 

Quoi ? 

Il suffit de recenser tous les lieux, tous les moments, 

Qu'est ce que je vais faire ? 

toutes les personnes et tout le matériel lié à la 

Qu'est ce que je vais dire ? 

réalisation de mon objectif 

Qu'est ce que je vais montrer ? 


Que verra et qu'entendra un observateur en train de 


me regarder ? 


Etape 4 : Capacités § 

Etape 3 : Croyances / Valeurs 

Comment ? 

Pourquoi? Pour quoi? 

Comment vais je faire pour me comporter de 
manière performante ? 

Quelles sont les croyances sur lesquelles je 
m'appuie? 

Ai je les compétences pour le faire ? Me faut il des 
apprentissages? 

Pourquoi me suis je fixé cet objectif? Parce que je 
crois que ... 


Quand j'aurai atteint mon objectif, cela voudra dire 
que j'aurai fait preuve de .... et cela m'a apporté ... 


Etape 2 : Identité 1 

Etape 1 : Objectif 

Qui? 

Ce que je veux 

L'objectif correspond t'il bien à la personne que je suis? 
Est ce que je suis en accord avec mes valeurs? 

Est ce que je me reconnais dans cet objectif? 

Concentrer toutes mes ressources, toute mon énergie 
dans une direction bien précise et ainsi éviter 
l'indécision et les pertes de temps 

Est ce bien moi? 



Figure 58 : Carte mentale (source cours Vison Projet, Patrick Plat, 2015) 


Maxime Lambard-Les projets d'investissements pilotés par le management par projets, un facteur de réussite pour les PME 

123/142 












Mastère spécialisé : Management par projets 


Annexe 8: CMMI 


Le CMMI (Capabality Maturity Model Intégration), est une échelle de mesure de la maturité 
de l'entreprise allant de 1 à 5, défini par des niveaux. 


Niveau 1 : Initial 

I La réussite des projets dépend principalement du savoir-faire de quelques personnes 
clés au sein de l'organisation, pas de formalisation des processus et pas de partage 
des informations. 

I Les variations importantes dans les estimations 
I Succession de crises non prévues et solutions en mode « pompier » 

I Le savoir-faire va et vient en fonction des personnes 
I Pas d'enseignement tiré des difficultés ou erreurs 

Niveau 2 : Reproductible 

I Il existe une gestion de projet dite « d'élémentaire » pour le suivi des coûts, des 
délais et de la qualité du produit fini. 

I Estimations peu fiables 
I Mise en place de plans d'actions 
I Il existe des variations entre les projets 
I Mise en place d'actions correctives 
Niveau 3 : Défini 

I Le processus pour la réalisation des projets est documenté, normalisé et intégré dans 
l'organisation de travail. 

I Capacité équivalente entre les projets 
I Capitalisation des expériences de projet en projet 
I Réutilisation du savoir faire 
I Culture commune 
Niveau 4 : Maitrisé 

I Des mesures détaillées sont prises en ce qui concerne le déroulement du projet. Les 
processus clés sont maitrisés et sous contrôle. 

I Mise en place d'indicateurs et exploitation 

I Retours d'expériences et comparaison avec des cas similaires possibles 
I Reproductibilité de la démarche 

Niveau 5 : Optimisé 

I Le processus fonctionne au sein de l'organisation de façon systématique. 



Figure 59 : Niveau de maturité du CMMI 


I Amélioration continue du processus 
I Gestion des changements 
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Annexe 9: CHARTE DE PROJET 

Source : Claude Emond Qualiscope, 2007 



Date: 


Révision No. 


Nom du projet/de la phase : 


Client du projet: 


Promoteur du projet: 


Gestionnaire du projet: 



LE «POURQUOI» DU PROJET 


1.1 Mise en contexte (historique, situation actuelle) 


1.2 Objectif global (intention de la direction/du promoteur - situation désirée) 


Objectifs spécifiques : (si requis) 


Mesures tangibles du suivi et de l'atteinte de cet/ces objectifs 


Critère de terminaison du projet : 


1.3 Bénéfices attendus 


Objectif bénéfice 


Mesure de suivi et d’atteinte 


LE «QUOI» DU PROJET 


2.1 Frontières/délimitations du projet (l’intention : ce qu’il fait, ce qu’il ne fait pas) 

Le projet fait (est) : 

Le projet ne fait pas (n’est pas) : 







2.2 Liste des principaux livrables (lorsque connus) 


2.3 Enjeux, contraintes, facteurs de risques et de succès (hypothèses de départ, etc.) 

Item spécifique 

Mesure de suivi/d’atteinte/de réduction le cas échéant 
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2.4 Interdépendance avec d’autres projets de l’organisation 


Mesures d’arrimage prévues : 


2.5 Impact sur les opérations de l'organisation 


Mesures de gestion prévues : 


LE «COMMENT». LE «QUAND» ET LE «COMBIEN» DU PROJET - STRATÉGIE DE 
REALISATION 


3.1 Principaux jalons et phases 


Date de début prévu : 

Date de fin prévue : 

Échéancier/Jalons et dates clés 

Approbations/mesures tangibles requises 





3.2 Ressources requises 

Ressources humaines 


Profil et expertise 

Niveau d’effort requis en jours-personnes 

Mesure tangible du suivi et du respect de cette 

Mesure tangible du suivi et du respect de cette 

contrainte : 

contrainte : 

Ressources financières 

Mesure tangible du suivi et du respect du budget de projet 



Ressources informationnelles 

Mesure tangible du suivi et du respect de cette contrainte : 

Autres ressources matérielles 

Mesure tangible du suivi et du respect de cette contrainte : 

3.3 Mécanismes de communication envisagés 


Mesure tangible du suivi et du respect du plan de communications : 
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LE «QUI» DU PROJET - PARTIES PRENANTES 


4.1 Rôles et responsabilités spécifiques 


Client du projet 


Promoteur du projet 


Gestionnaire du projet 


Directeurs fonctionnels impliqués 


Autres 


4.2 Autorisation/Approbation/Accord 


Nom et titre 


Signature 


Client du projet 


Promoteur du projet 


Chargé du projet 


Autre 


Maxime Lambard-Les projets d'investissements pilotés par le management par projets, un facteur de réussite pour les PME 

127/142 


Mastère spécialisé : Management par projets 


I 


CESi 

• ei.cesi 

ÉCOLE D INGÉNIEIJRS 


Annexe 10: LES ETAPES CLES D'UN PROJET D'INVESTISSEMENT 
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( 

Suivre l'avancement du projet 


Courbe des livrables 


Le document courbe des 
livrables permet de suivre 
l'avancement du projet 
livrable par livrable. Pour 
alimenter ce document 
utilisez le WBS. ou I e dernier 
planning. 


Suivi financier 


Le document suivi 
financier permet de 
suivre lors de 
l'avancement du projet 
les dépenses réalisés en 
fonction du prévisionnel 


5) Contrôle & suivi 


S'assurer de la 
communication entre les 
parties prenantes 


T 


Communication avec 
l'équipe projet 


L objectif de ce livrable 
est de s'assurer que les 
parties prenantes du 
projet sont informées de 
l'état d'avancement du 
projet 


Indicateurs sociaux 

- 


Ce livrable a pour 
objectif de suivre le 
niveau 

d'investissement des 
parties prenantes et 
mettre en place des 
actions si nécessaire 


L'objectif du compte rendu 
est de permettre de suivre 
dans le temps l'évolution du 
projet à partir de courte 
réunion d'avancement 
réalisée régulièrement avec 
l'équipe projet afin d'évoquer 
ce qui a été fait, ce qui a posé 
problème, ce qui va être fait 
prochainement 


Compte rendu 


L'objectif est de regrouper 
l’ensemble de l'équipe projet sur un 
temps plus long et de faire un point 
que le travail réalisé pendant X 
semaines. Cette démarche permet 
d'assurer que l'équipe projet est 
toujours centrée et que les 
membres aient la même vision du 
projet. Définir également quel sera 
la prochaine étape clé qui est dans 
le Viseur" de l'équipe. 


Information et 



f. 


communication 




U 

Respect classification 


Compte rendu SSCMUJ 


n 


Mise à jour des 
livrables et de 
classification des 
documents 


Vérifier, sensibiliser, 
former les membres 
de l'équipe au 
respect de la 
classification des 
documents dans la 
zone de partage de 
l'équipe projet. 
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Résumé 

La problématique de la thèse 
professionnelle est la suivante : En quoi le 
management par projet pour les projets 
d'investissement est un facteur de réussite 
pour les PME? 

Dans un premier temps une étude de l'état 
de l'art a été réalisée. Il en ressort que les 
entreprises françaises ont prit du retard 
dans les projets d'investissements. Le parc 
industriel français est vieillissant. La 
transition entre l'industrie 3.0 et 4.0 est en 
marche. Les entreprises vont avoir besoins 
d'investir fortement mais comment les PME 
vont-elles piloter cette transformation ? 

Après avoir effectué des recherches 
concernant les différentes méthodes de 
gestion de projet (PMI, Prince2, Agile...). Il 
en ressort que la mise en place du PMI 
permettrait de structurer la démarche et de 
s'adapter plus aisément à la structure de 
l'entreprise. Selon la maturité de 
l'entreprise, il est conseillé d'intégrer des 
notions d'Agilité via les itérations et la 
méthode Scrum. Ce mélange du PMI et de 
la méthode Agile permet d'impliquer le 
client au projet afin de répondre à ses 
besoins en y intégrant toutes les parties 
prenantes. 

Cette évolution de fonctionnement au sein 
de l'entreprise va nécessiter d'accompagner 
ses collaborateurs dans le changement. 

Cette démarche d'intégration du 
management par projet au sein des Pme va 
permettre aux entreprises de mieux piloter 
leurs projets, de respecter les objectifs 
initiaux et d'assurer leur pérennité. 

Mots clés : 

Gestion de projet. Agile, Scrum, PMI, Chef 
de projet, accompagnement au 
changement, projet d'investissement, PME, 
robotisation, machine outils, industrie 4.0 


Abstract 

The professional thesis' issue is the 
following: In what ways the management 
by projects for investment plans is a 
success factor for SMBs? 

First and foremost, a study of the Art State 
has been realized. What stood out of it, is 
that French companies fell behind in 
investment plans. The French industrial 
park is getting old. Transition between 
industry 3.0 and 4.0 is in operation. 
Companies will need to highly invest, but 
how will SMBs lead this transformation? 

After having performed researches 
concerning different methods in plans 
management (PMI, Prince2, Agile...), it 
came out that the PMI establishment will 
build the process and adapt itself more 
easily to the company structure. According 
to the company maturity , it is advised to 
incorporate some notions of agility via 
répétitions and Scrum method. That 
combination of PMI and Agile method 
enables to get the customer involved in 
the project in order to respond to his 
needs while including ail the parties 
involved. 

That évolution within the company will 
require to go with their partner in the 
change. 

This intégration process of management 
by projects inside SMBs will enable 
companies to better lead their projects, 
respect original goals, and insure their 
permanence. 

Key Words : 

Project management. Agile, Scrum, PMI, 
Project manager, change management, 
investment project, SMB, robotization, 
engine tools, industry 4.0. 


